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Pogosto se domneva, da če ljudje imajo zaposlitev, za delo prejmejo plačilo in če jim 
zaposlitev omogoča dostojno preživetje, potem so zadovoljni. Pri tem se pozabi na 
odnose v organizacijah, pritiske s strani vodstva, na omejenost pri napredovanjih ali 
dodatnem izobraževanju ter na občutja zaposlenega, da se ujema z delom, ki ga opravlja. 
Navzven opazne značilnosti torej niso edini faktor razumevanja kakovosti delavčevega 
življenja v delu, ki je vezano na zaposlitev. Prav tako pa se doživljanje življenja 
zaposlenega, ki se nanaša na delo samo, povezuje tudi z delavčevim življenjem izven 
službe. 
 
Zadovoljstvo z delom ima več teoretičnih opredelitev, vezanih na različne dejavnike, ki so 
v ozadju oblikovanja tega stališča, povezanega z delom. Gre torej za združeno celoto 
delavčevih vrednotenj dela in okoliščin, ki se nanj navezujejo (na primer sodelavcev, 
nadrejenih, možnosti za napredovanje in podobno). V povezavi z zadovoljstvom z delom 
se najpogosteje predstavlja dejavnike, ki vplivajo prek značilnosti, katere se nanašajo na 
delo. Upošteva in priznava se tudi dejavnike, ki ležijo v posamezniku samem in vplivajo na 
njegova vrednotenja sveta, ki ga obdaja. V tem kontekstu je najpomembnejši dejavnik 
posameznikova osebnost, omenja pa se tudi starost, spol in delovno dobo. 
 
Tudi osebnost je obravnavana v okviru večih modelov, vsem pa je v osnovi skupno to, da 
jo opredelijo kot relativno stabilno. Posamezniki se med seboj razlikujejo v izraženosti 
posameznih potez, tako da so med njimi prisotne razlike v osebnosti, posledično se tudi 
zaposleni razlikujejo v tem oziru. Osebnost ima pomemben vpliv na vrednotenje situacij, 
oblikovanje stališč in odzive na dogodke. Delavci se tako med seboj razlikujejo v načinih 
odzivanja na značilnosti dela, na pogoje dela, ki so prisotni v organizaciji, na stanje na 
trgu dela, prav tako pa se razlikujejo v oblikovanju stališč, ki jih imajo do organizacije, v 
kateri so zaposleni. Del teh razlik pa je možno pojasniti z razlikami v osebnosti. 
 
Zadovoljstvo z delom ima pomemben vpliv tako na absentizem, prezentizem, 
produktivnost, menjavo delovne sile v organizaciji kot tudi na delavčevo splošno 
zadovoljstvo z življenjem. Velika večina raziskav, ki tovrstne vplive ugotavljajo, je 
izvedena v Ameriki, kar pod vprašaj postavlja neposreden prenos ugotovitev v druge 
države. Vpliv, ki ga ima kultura na oblikovanje stališč, je lahko različen, vseeno pa ga ne 
gre povsem zanemariti. Prav tako je potrebno raziskovanje dispozitivnega vidika 
zadovoljstva z delom, saj določeni načini vrednotenja spremljajo zaposlenega skozi celo 
življenje in so relativno nespremenljivi. Tudi ta aspekt je, vsaj v določeni meri, odvisen od 
specifik, ki so vezane na kulturo države. 
 
Zaposleni v javnem in zasebnem sektorju so si lahko podobni, lahko pa se razlikujejo. 
Najpogostejše so raziskave razlik v motivaciji zaposlenih glede na sektor zaposlitve, ter 
iskanje ustreznih interpretacij morebitnih razlik. Primerjanje zaposlenih z vidika 
zadovoljstva z delom pa je redko, rezultati pa ne nudijo jasnega odgovora - ne na 
vprašanje, v katerem sektorju so zaposleni v povprečju bolj zadovoljni, ne na izvor višjega 
(ali nižjega) zadovoljstva z delom. V magistrskem delu je zato raziskan vidik 
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dispozicijskega izvora razlik v zadovoljstvu z delom med zaposlenimi v javnem in 
zasebnem sektorju, deloma je upoštevan vidik ujemanja posameznika in dela. 
 
V raziskavi na slovenskem vzorcu zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju se je 
izkazalo, da je pri udeležencih iz javnega sektorja poteza sprejemljivost pomembno višje 
izražena kot pri delu vzorca, ki je pripadal zasebnemu sektorju. Pri slednjih pa se je 
izkazalo večje zadovoljstvo s povprečnim zadovoljstvom z delom, z zadovoljstvom z 
možnostmi napredovanja in z zadovoljstvom s plačo. Delež razlik v zadovoljstvu z delom, 
ki jih je mogoče pripisati osebnostnim potezam, je nekoliko višji v vzorcu iz javnega 
sektorja, na splošno pa se je izkazalo, da je pri preučevanju povezanosti zadovoljstva z 
delom in osebnosti, potrebno upoštevati poteze Sprejemljivost, Nevroticizem in Vestnost. 
 
 
Ključne besede: osebnost, zadovoljstvo z delom, ujemanje osebe in okolja, ujemanje 
posameznika in dela, javni sektor, zasebni sektor, stališče do dela, kulturna univerzalnost 
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SUMMARY 
INFLUENCE OF PERSONALITY TRAITS ON JOB SATISFACTION: A COMPARISON 
OF PUBLIC AND PRIVATE SECTOR 
 
It is usually assumed that people are satisfied when they are employed, receive their 
salary and when tat salary accommodates their survival. But these assumptions do not 
involve conditions in organizations, such as work relations, pressure from superiors, 
difficulties in promotion or further education, which all impact the workers feelings toward 
the fit between him and his work. That means that characteristics that are most notable, 
are not the only factor in understanding the quality of workers life in aspect of his 
employment. Workers life outside his job is also influenced by the experiences on the job 
itself. 
 
Job satisfaction is described from many theoretical standpoints that pay attention to 
different impact factors which influence this attitude toward workers employment. It is 
possible to speak of dimensions of worker´s values regarding his job and characteristics 
that are connected with it (such as coworkers, superiors, promotions and so on). In 
connection to job satisfaction, most researchers focus on the connection with job 
characteristics. But also the factors that lie in the worker himself and influence his attitude 
toward the world that surrounds him, are important for understanding his satisfaction with 
employment. In this context, the most important factor is worker´s personality, but also his 
age, gender and length of his employment are often considered.  
 
Personality is also considered from different points of view, but they all define it as 
relatively stable construct. People differ in their personality traits, which means their 
personality profiles are not the same. Among other things, personality influences how 
people see different situations, how they form their attitudes and how they react in various 
circumstances. So regarding the organization, workers have a variety of reactions toward 
work characteristics, conditions, they have different understanding of labor market 
situation and they form their attitudes, toward an organization in which they work, 
differently. Personality differences can account for a part of these differences in work 
behavior and attitudes toward work. 
 
Job satisfaction has an impact on absenteeism, presenteeism, productivity, turnover and 
also on worker´s overall life satisfaction. Most of the research on this subject is performed 
in America so the direct transfer of the research outcomes in other countries is 
questionable. Impacts of culture on attitude formation can be diverse, but still it should not 
be overlooked. Similarly, dispositional impact on job satisfaction must not be ignored, as 
different ways of seeing things and reacting on them accompany worker throughout his 
life and are more or less unchangeable. These different points of view are then again 
influenced by cultural differences. 
 
Employees in public and private sector can be similar or they can differ. Research that 
compares employees based on sector of their employment is often centered on motivation 
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and interpretation of differences that may occur. Comparing job satisfaction of employees 
from the two sectors is quite scarce and often inconclusive as the researchers can not 
determine workers from which sector are on average more satisfied with their employment 
nor can they determine what is the cause of this differences. That is why this master 
thesis explores the dispositional influence on differences in job satisfaction between 
employees from public and private sector and in part leans on person-environment fit 
theory. 
 
Research on employees form public and private sector from Slovenia has shown that 
employees from public sector have significantly higher scores on agreeability than their 
private sector counterparts. But employees from private sector are significantly more 
satisfied with their job on average, and with their salary and promotion opportunities. 
Personality traits explain more differences in job satisfaction in public sector as they do in 
private sector, but generally it can be concluded that when studying the correlation 
between job satisfaction and personality, agreeability, neuroticism and conscientiousness 
should be considered. 
 
 
Key words: personality, job satisfaction, person-environment fit, person-work fit, public 
sector, private sector, attitude toward work, cultural universal 
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Tempo življenja je vse hitrejši, pričakovanja na vseh ravneh življenja vse višja, pritiski in 
težnje k popolnosti pa vse intenzivnejši. Modernizacija in nov življenjski stil pogosto vodita 
v odtujenost, iskanje smisla in bolj ali manj uspešno združevanje vidikov1 življenja. Vsi ti 
pritiski se kažejo v porastu obolenj in doživljanju vse več stresa ter nezadovoljstva, ne 
samo z delom, temveč tudi z življenjem na sploh. Uspešnost združevanja različnih vlog ter 
uravnavanje doživljanj pa je pod vplivom tako neposrednega sestava posameznika 
(njegove osebnosti) kot tudi pod vplivom okolja (v najširšem smislu). Nihče ne deluje (živi) 
neodvisno, vsi smo del sistema in na tak ali drugačen način v interakciji z drugimi. Le 
majhen del življenja preživimo neodvisno od drugih, zato ima poznavanje samih sebe, v 
interakciji z drugimi, toliko večji vpliv na uspeh teh vzajemnih odnosov. Obvladovanje 
pomanjkljivosti in izpostavljanje prednosti vodi v manj stresne, predvsem pa v 
zadovoljujoče izmenjave z drugimi. Posameznikova osebnost močno vpliva na to, kako bo 
doživljal samega sebe, druge in različne situacije. Odzivi osebe so tako vezani na njegovo 
osebnost, kjer so posamezne lastnosti posledica razvoja vrojenih dednih zasnov, na samo 
situacijo, ki je pogojena z dražljaji iz okolja, pomembna pa je tudi interakcija osebnosti in 
situacije. Odziv na dogajanje in načini vrednotenja oziroma doživljanja le-tega se bodo 
torej razlikovali med posamezniki, pri čemer bodo razlike deloma posledica razlik v 
osebnosti.  
 
Zaposlitev predstavlja vse pomembnejši vidik posameznikovega življenja. Na delu 
preživlja vse več časa, vse pogosteje je stres na delovnem mestu izvor znižanega 
psihološkega blagostanja posameznikov, pojavlja se izgorelost, depresija ter druge 
povezane težave. V času službe ljudje do določene mere zadovoljujejo potrebo po 
socializaciji (s sodelavci), a če so odnosi slabi, kar je lahko posledica različnih 
osebnostnih potez, kjer se osebe ne zavedajo lastnih šibkih točk in svojega uravnavanja, 
to lahko vodi v razočaranje, ki se prenese tudi na okolje in doživljanja izven dela. 
Zaposleni se pogosto sploh ne zavedajo, kakšen vpliv ima delo na njihovo življenje. Ne 
vidijo, da težave in nezadovoljstvo nosijo s sabo domov, da to vpliva na odnose z 
družinskimi člani ter ima negativen vpliv na kakovost prostega časa. Nedvomno pa se 
vpliv osebnega življenja odraža tudi v delu zaposlenega in tako se vplivov obeh ne da 
povsem razločiti. Iz tega vidika je toliko bolj pomembno, da je zaposleni vsaj v povprečju 
zadovoljen s svojim delom in ima vidike osebnega življenja urejene do te mere, da ne 
predstavljajo bistvenih motenj delovnega procesa. Na urejenost osebnega življenja 
delavca lahko delodajalci (na temelju izsledkov raziskav) vplivajo le v manjši meri2, saj je 
to področje domena zasebnosti vsakega posameznika. Lahko pa se pridobi podatke o 
zadovoljstvu z delom in dejavnikih, ki nanj vplivajo, kar omogoči učinkovito upravljanje s 
temi dejavniki v smeri zagotavljanja optimalnega zadovoljstva. Kar ni poznano, je namreč 
nemogoče spreminjati.  
                                                             
1 različnih vlog 
2 Npr. učenje sprostitvenih tehnik ali vodena psihoterapija, skozi katero se spreminja 
posameznikova osebnostna struktura in podobno. 
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Poleg značilnosti dela, ki so pomembne za raven zadovoljstva in ki jih je mogoče 
spreminjati, pa obstajajo tudi vidiki, ki so posledica prej omenjene interakcije situacije in 
osebnosti, na katere je praktično nemogoče vplivati neposredno. V tem oziru 
posamezniki, ki imajo višje izražen nevroticizem in že po naravi niso naklonjeni 
spremembam, težje sprejemajo novosti in jim spreminjanje zahtev ali pogojev dela ne bo 
bistveno povečalo zadovoljstva z delom. Zato je pomembno, da se pozna tudi 
spremenljivke, ki so dejavnik zadovoljstva z delom, vendar se nanje ne da vplivati. Poleg 
tega je osebnost relativno nespremenljiva skozi življenje, zaradi česar oseba načine 
vrednotenja zadovoljstva, ki imajo podlago v osebnostnih lastnostih, nosi s seboj, tudi če 
zamenja delodajalca (organizacijo), zaposlitev (npr. poklic) ali delovno mesto. Podatek o 
tem, koliko zadovoljstva z delom odpade na nespremenljive dejavnike, je zato pomemben 
predvsem z vidika, da se deluje v smeri spreminjanja dejavnikov, ki jih je sploh možno 
spremeniti (zlasti delovno okolje) in ki lahko, do določene mere, prek interakcije prispevajo 
k spremembi zadovoljstva z delom tudi skozi osebnostne lastnosti. Poznavanje 
nespremenljivih dejavnikov med drugim omogoča, da se jim delodajalci že v naprej 
izognejo. Tovrstno vedenje je koristno predvsem v fazi iskanja in zaposlovanja kadra. To 
ne pomeni, da se ljudi z določeno osebnostno strukturo sploh ne bi smelo zaposliti, 
temveč da so osebe z izraženostjo nekaterih osebnostnih lastnosti primerne za določena 
delovna mesta, osebe z drugačno osebnostno strukturo pa za druga delovna mesta. 
Povedano drugače - eni in drugi bodo na delovnih mestih, ki bodo v večji meri skladna z 
njihovo osebnostno strukturo, lahko občutili več zadovoljstva z delom. 
 
Zadovoljstvo z delom je eno najpogosteje preučevanih področij v 
industrijsko/organizacijski psihologiji in je povezano z motivacijo za delo, produktivnostjo, 
absentizmom, splošnim zadovoljstvom z življenjem, mentalnim in fizičnim zdravjem, 
nesrečami na delovnem mestu, vpliva pa tudi na fluktuacijo delovne sile oziroma na 
namene za zamenjavo zaposlitve. Glede na širok vpliv zadovoljstva z delom na 
organizacijo, je izjemnega pomena, da se pozna dejavnike, ki so z njim povezani. 
Raziskava je zato skušala podati odgovor na to, v kolikšni meri na zadovoljstvo na 
delovnem mestu vplivajo posameznikove osebnostne poteze. Te so namreč dispozitivni 
dejavnik, ki se nanaša na posameznika in na katerega ni možno vplivati neposredno, prav 
tako pa spremlja posameznika in njegove načine vrednotenja lastnega dela, tudi ko 
zamenja delovno mesto ali organizacijo. Kot omenjeno, je delovno okolje in druge 
dejavnike, ki so neposredno povezani z delom samim, možno spremeniti in izboljšati, na 
drugi strani pa je osebnost relativno nespremenljiva. 
 
Glede na to, da se delovni pogoji pa tudi način dela razlikujejo v javnem in zasebnem 
sektorju, je raziskava prikaz poskusa ugotavljanja, ali se pojavljajo razlike v zadovoljstvu z 
delom glede na sektor, predvsem pa prikazati podatke o tem, kolikšen del variance 
zadovoljstva pri vključenem slovenskem vzorcu, glede na sektor zaposlitve, pojasnijo 
razlike v osebnostnih potezah. Večinoma se študije zadovoljstva z delom ukvarjajo s 
preverjanjem, kakšen vpliv imajo dispozicijski viri, dobršen del tovrstnih ugotovitev pa 
temelji na ameriškem vzorcu. Raziskave, ki bi ugotavljale povezanost osebnosti in 
zadovoljstva na slovenskem vzorcu, so izjemno redke in večinoma vključene v diplomsko 




V magistrskem delu so zato predstavljeni poglavitni rezultati preteklih raziskav, ki se 
vežejo na dispozicijski vir zadovoljstva z delom in ob tem omenjeni tudi drugi dejavniki, ki 
so potencialno povezani. Prav tako so v delu povzete ugotovitve tujih raziskav, ki so se 
ukvarjale z raznovrstnimi primerjavami javnega in zasebnega sektorja. Na koncu so 
prikazani tudi rezultati odnosa med osebnostjo in zadovoljstvom, kot se kažejo v 
slovenskem vzorcu, ter razlike med javnim in zasebnim sektorjem, ki so se pojavile tako v 
osebnostnih značilnostih kot tudi v zadovoljstvu z delom. V skladu z navedenim je 
magistrsko delo poskus odgovora na vprašanje, ki se do sedaj v Sloveniji še ni pojavilo, 
pri tem pa je vključeno področje, ki je tudi v tujini redko analizirano (vpliv sektorja 
zaposlitve na odnos med preučevanima spremenljivkama). 
 
Glede na pomembnost vpliva zadovoljstva z delom je vzpostavitev modela, ki bi ustrezno 
predstavil dobršen del oblikovanja in spreminjanja tega stališča, smiseln. Magistrsko delo 
je tako usmerjeno predvsem v razjasnitev odnosa med osebnostnimi potezami 
posameznika in njegovim zadovoljstvom z delom, kar predstavlja del3 potencialnih 
napovednikov4 zadovoljstva z delom. Osrednji del raziskave pa zaobjame naslednje cilje: 
 
 ugotoviti povezanost med osebnostnimi potezami in zadovoljstvom z delom 
 identificirati morebitne razlike med zadovoljstvom z delom v javnem in zasebnem 
sektorju, ki so posledica razlik v osebnostnih potezah 
 predstaviti morebitne razlike v osebnostnih potezah med javnim in zasebnim sektorjem 
 preveriti skladnost rezultatov raziskave v delu o povezanosti dispozicijskih lastnosti 
osebnosti z zadovoljstvom z delom z ugotovitvami tujih raziskav 
 preveriti smiselnost ugotavljanja povezanosti osebnostnih potez z zadovoljstvom z 
delom v vsakem od sektorjev (morda so razlike nepomembne in ne prihaja do izbire 
sektorja zaposlitve na podlagi določenih osebnostnih potez; ne prihaja do ujemanja 
osebnosti in delovnega okolja) 
 
Magistrsko delo v grobem obsega dva dela - teoretičnega in empiričnega. V prvem delu 
so za predstavitev področja uporabljene naslednje metode: metoda kompilacije, metoda 
deskripcije, analitična in sintetična metoda, induktivno-deduktivno metoda, komparativna 
metoda ter študij literature in analiza sekundarnega gradiva. Za predstavitev obravnavane 
tematike (temeljnih pojmov) in opredeljevanje modelov osebnosti ter zadovoljstva pri delu 
je uporabljena metoda deskripcije. Pri povzemanju tujih raziskav in dilem je uporabljena 
predvsem metoda analize in sinteze, saj so izluščene bistvene predhodne ugotovitve, ki 
so povezane s teoretičnimi modeli, kar temelji na študiju strokovne literature in analizi 
sekundarnega gradiva. Bistvena dognanja so s pomočjo metode kompilacije smiselno 
umeščena v različna poglavja magistrskega dela, ob tem pa je izvedena tudi primerjava 
                                                             
3 zaradi nespremenljivosti osebnosti so to dejavniki, na katere ni moč vplivati ali jih spremeniti 
4 Napovednik (prediktor) je spremenljivka, na podlagi katere skušamo (bolj ali manj zanesljivo 
oziroma z večjo ali manjšo verjetnostjo) napovedati izid druge spremeljivke (odvisno 
spremenljivko). V magistrskem delu se kot napovedniki pojavljajo osebnostne poteze, ki se jim v 
okviru preverjanja ustreznosti modelov napovedovanja v drugem modelu pridruži še starost, v 
tretjem modelu pa še spol (v okviru podpoglavja 8.6). 
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rezultatov ter vzrokov (skozi uporabo komparativne metode), ki jih navajajo povzete 
raziskave (npr. primerjava zadovoljstva z delom v različnih raziskavah, razlike med javnim 
in zasebnim sektorjem v stališčih do organizacije ali primerjava zadovoljstva v javnem in 
zasebnem sektorju in podobno). Uporaba induktivno-deduktivne metode je razvidna 
predvsem v delu postavljanja hipotez, saj so na podlagi preučene literature 
predpostavljene najbolj smiselne razlage za Slovenijo (skladnost pa je preverjena v 
empiričnem delu) ter predvideni možni dejavniki, ki imajo lahko vpliv na rezultate. 
 
V empiričnem delu magistrskega dela so uporabljene deskriptivne statistične metode, s 
pomočjo katerih je predstavljen vzorec in osnovni rezultati raziskave. Pri preverjanju 
hipotez so uporabljene multivariatne metode. Za namen izvedbe raziskave sta služila dva 
vprašalnika, od katerih se je eden nanašal na evalvacijo osebnostnih potez, drugi pa na 
merjenje zadovoljstva z delom, vključeni so tudi osnovni demografski podatki 
udeležencev. 
 
Skladno s cilji magistrskega dela in namenom, ki je temeljil na raziskovanju odnosov na 
slovenskem vzorcu, so postavljene naslednje hipoteze in podhipoteze. 
 
H1: Tako kot v tujini so tudi v Sloveniji prisotne statistično pomembne razlike v 
zadovoljstvu z delom glede na sektor zaposlitve (javni ali zasebni). 
H1.1: Zadovoljstvo s posameznim od petih vidikov dela, ki so vključeni v uporabljeni 
vprašalnik zadovoljstva z delom, se med sektorjema razlikuje. 
 
H2: Tudi v slovenskem vzorcu ima, podobno kot v ameriških, osebnost značilen vpliv na 
zadovoljstvo z delom. 
H2.2: Osebnostni profil zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju se razlikuje. 
 
H3: Med zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju so prisotne razlike v osebnostnih 
potezah, ki vplivajo na zadovoljstvo z delom. 
 
Teoretični del magistrskega dela obsega prvih sedem poglavij. Začne se z uvodnim 
poglavjem, v katerem so opredeljeni namen magistrskega dela, cilji, ki so v njem 
zasledovani ter na podlagi preučene literature postavljene hipoteze in podhipoteze, 
navedene pa so tudi metode, s pomočjo katerih so bile preverjene zastavljene hipoteze. V 
prvem poglavju so predstavljena tudi glavna področja, okrog katerih je zgrajeno 
magistrsko delo - osebnost, zadovoljstvo z delom, ujemanje posameznika in okolja, 
primerjava javnega in zasebnega sektorja ter kulturna (ne)enakost, ki botruje temu, da so 
(ali niso) izsledki ameriških raziskav univerzalno uporabni. 
 
V drugem poglavju je opredeljen konstrukt osebnosti – opredeljeni so načini za evalvacijo 
osebnosti ter najpogostejši modeli, znotraj katerih se opredeljuje osebnostne poteze. 
Poglavje obsega tudi opredelitev odnosa med osebnostjo in delom ter preuči možne 
vplive dela na osebnostne poteze, opisana pa je tudi vpetost osebnosti zaposlenih v 
delovanje organizacij (povezanost s stališči do organizacije, vedenjem na delovnem 




Tretje poglavje obsega opis zadovoljstva z delom. Navedeni so načini merjenja tega 
stališča do organizacije ter najpogostejši modeli, v okviru katerih se pojmuje zadovoljstvo 
z delom (kateri dejavniki vplivajo nanj). Glede na to, da modeli predpostavljajo vplive 
različnih dejavnikov, pa so v tem poglavju predstavljene tudi razprave, ki se dotikajo 
pomembnosti posameznega vidika predstavljanja zadovoljstva z delom. Vpliv, ki ga ima 
zadovoljstvo z delom, ni zanemarljiv, zato so v posebnem podpoglavju predstavljeni tudi 
vplivi le-tega tako na vedenje v zvezi z delom kot tudi na tvorjenje drugih stališč v zvezi z 
organizacijo. 
 
V kolikšni meri se koncept ujemanja posameznika in okolja vključuje v odnos med 
osebnostjo in zadovoljstvom z delom, je obrazloženo v četrtem poglavju. To ujemanje je 
nato še bolj približano okolju organizacije, kjer gre predvsem za ujemanje posameznika in 
dela, ki ga opravlja. Še natančneje pa je opisan neposreden vpliv osebnostnih potez, ki 
doprinesejo k temu, da se posameznik v neko okolje bolj ali manj vključi, oziroma mu to 
okolje, v katerem deluje, bolj ali manj ustreza (ujemanje osebe in okolja). 
 
Temelj petega poglavja je primerjava organizacij in zaposlenih v njem, pri čemer faktor 
vpliva na razlike predstavlja sektor zaposlitve - javni ali zasebni. V najširšem smislu so 
zaposleni iz enega in drugega sektorja primerjani z vidika delovnih vedenj in dveh stališč 
(pripadnosti organizaciji in zadovoljstva z delom) ter njihove motivacije za delo. 
Podrobneje so predstavljeni tudi izsledki raziskav, ki se ukvarjajo z dejavniki vpliva na 
stališča, pri čemer primerjajo zaposlene v javnem in zasebnem sektorju. To poglavje je 
tako izhodišče za primerjave (predvsem za interpretacije rezultatov v osmem poglavju) 
zaposlenih glede na sektor, v katerem so zaposleni. 
 
Šesto poglavje vključuje pojasnitve o pomembnosti upoštevanja razlik v kulturi, ki se 
pojavljajo med državami, pri prenosu ugotovitev iz ene v drugo državo. Največji poudarek 
poglavja je tako namenjen predstavitvi dognanj o univerzalnosti osebnostnih potez, 
zadovoljstva z delom ter njuni povezanosti, kot se je izkazala skozi raziskave. V tem 
smislu poglavje predstavlja temeljni okvir utemeljenosti raziskovanja odnosa med 
osebnostjo in zadovoljstvom z delom na slovenskem vzorcu. 
 
Zadnje poglavje znotraj teoretičnega dela magistrskega dela, sedmo poglavje, pa 
povzema dispozitivne vidike, ki so povezani z zadovoljstvom z delom. Vključene so tako 
osebnostne poteze, kot drugi dejavniki, ki se jih ne da ločiti od pogleda na zadovoljstvo z 
delom na temelju osebnosti. Ti dejavniki vključujejo jedrne samoocene in razpoloženje. 
Opisane so tudi povezave med osebnostjo in kariero kot ožjim vidikom posameznikove 
zaposlitve ter odnos med osebnostjo in zadovoljstvom oseb, ki opravljajo določen poklic 
(kot povezava s teorijo ujemanja posameznika in dela). 
 
Osmo poglavje predstavlja jedro raziskovalnega dela magistrskega dela. V njem sta 
opisana instrumenta, ki sta bila uporabljena za izvedbo raziskave, predstavljeni so 
rezultati primerjav vzorca po spolu, sektorju zaposlitve in regiji zaposlitve, prav tako pa 
tudi povezanosti osebnostnih potez in zadovoljstva z delom ter rezultati regresijske 
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analize. Poglavje vključuje tudi interpretacijo dobljenih rezultatov, kjer so upoštevani tudi v 
teoretičnem delu predstavljeni predhodni izsledki.  
 
Preverjanje raziskovalnih hipotez je prisotno v devetem poglavju, ki vključuje tudi 
omejitve, ki so se pojavile v pričujoči raziskavi, predloge za nadaljnje raziskovanje in 
navaja prispevek magistrskega dela k znanosti in stroki. 
 
Deseto poglavje je zaključno poglavje, ki povzema predhodne temeljne vidike 
magistrskega dela in vprašanja, ki so botrovala njegovi izdelavi ter hkrati navaja ključne 
ugotovitve. S tem zadnje poglavje dela omogoča združitev predhodnih navedb, ugotovitev 
in interpretacij v smiselno celoto. 
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2 OSEBNOST 
Sama ideja osebnostnih potez sega v 4. stoletje pred našim štetjem, ko je Aristotel 
dispozicije videl kot skromnost, nečimrnost in plahost, ki naj bi bile glavne determinante 
moralnega in nemoralnega vedenja. Osebnost se pojavlja v našem vsakodnevnem 
življenju in pogovorih, pogosto pa temelji na dveh domnevah. Ena je ta, da so poteze 
stabilne skozi čas in da se posameznikovo vedenje sicer spreminja od situacije do 
situacije, vendar ohrani neko grobo konsistentnost, ki določa posameznika. Druga 
domneva pa je, da osebnostne poteze neposredno vplivajo na vedenje posameznika, 
vendar se pogosto pojavi problem povratnega vpliva, zaradi česar naj bi znanstveno 
raziskovanje v izogib temu identificiralo ustrezna izhodišča potez, ki so pravi vzročni vpliv 
za vedenje. Med vsakdanjim in znanstvenim pojmovanjem osebnosti je velika razlika, saj 
znanstveno preučevanje osebnostnih potez skuša, poleg ocenjevanja le-teh in prikaza 
njihovega vpliva na določene vidike vedenja, razložiti tudi, zakaj osebnostne poteze 
napovedujejo vedenje (razviti teorijo). Tovrstno raziskovanje je zahtevno, saj je potrebno 
upoštevati različne nivoje analize ter upoštevati situacijske faktorje, zaradi česar ne 
obstaja ena sama teorija, ki razlaga osebnostne poteze, ampak je teh več in se med seboj 
deloma dopolnjujejo in deloma tekmujejo (Matthews, Deary in Whiteman, 2003, str. 3-7). 
 
Osebnost je posamezniku lasten vzorec načina razmišljanja, občutij in vedenja, ki vpliva 
na izbor zaposlitve, interakcije z drugimi, načine ocenjevanja drugih ter njihovo 
kaznovanje ali nagrajevanje, pa tudi doživljanje pogojev dela in dogodkov, ki se zgodijo na 
delu. Posledično vpliva tudi na emocionalne in vedenjske reakcije na pogoje in dogodke, 
zaradi česar ima pomembno vlogo tudi pri selektivnem priklicu dogodkov (npr. Motowidlo, 
1996, v: Templer, 2012, str. 115). Razvije se pod vplivom podedovanih značilnosti 
posameznika in okolja v katerem biva, zato lahko v okviru tega procesa govorimo o 
talentu, inteligentnosti, izobrazbi, sreči, občutjih, prepričanjih, tradicijah, morali, 
odgovornosti, načinu govora, iskrenosti, ljubosumnosti, zgovornosti, nervoznosti in kulturi 
(Zel, 2001, v: Ayan in Kocacik, 2010, str. 28). Osebnost je raznovrstna in kompleksna 
struktura, zato se individualnih razlik ne da opredelit zgolj z deljenjem vseh ljudi v nekaj 
kategorij, ki bi te razlike zadovoljivo odsevale (Hampson, 1988, v: Ayan in Kocacik, 2010, 
str. 29). Zgodovina raziskovanja osebnostnih potez je omejena zlasti na 20. stoletje, 
raziskave pa uporabljajo predvsem psihometrični orodji korelacije in faktorske analize. 
Večina teorij osebnosti in z njimi povezani instrumenti se prekriva s koncepti, ki so 
vsebovani v pet-faktorskem modelu, osebnostne poteze pa predstavljajo zgolj opise 
fenotipov (Matthews in dr., 2003, str. 37-38). 
 
Tudi v okviru organizacijske psihologije je osebnost pomembna tema, pri čemer se večina 
raziskav osredotoča na primerjave med osebami. Po mnenju Beckmannove, Minbashiana 
in Wooda (2011, str. 17) pa bi bilo potrebno raziskati tudi intrapersonalni vidik osebnosti. 
Pristopi k raziskovanju osebnosti so bili večinoma usmerjeni na stabilne vidike osebnosti, 
namesto v razvoj osebnosti na način, ki omogoča delovanje v delovnem kontekstu, saj naj 
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bi bili intrapersonalni vidiki osebnosti bolj spremenljivi in prilagodljivi in naj bi odražali 
kognitivne5 faktorje.  
 
Da neko potezo lahko uporabimo v raziskovanju, mora izkazovati določeno veljavnost in 
stabilnost v času. Ugotovljeno je bilo, da se povprečne ravni osebnostnih potez zelo malo 
spreminjajo po tridesetem letu in je torej težko zaznati vzorce sistematičnih sprememb. V 
odraslosti so potrebne velike prelomnice (npr. mentalna bolezen), da se pri posamezniku 
bistveno spremenijo njegove osebnostne poteze. Veljavnost konstrukta potez dodatno 
potrjujejo tudi zmerne korelacije med potezami v odraslosti in temperamentom v otroštvu. 
Poteze so torej stabilne, niso pa rigidne (Matthews in dr., 2003, str. 58-59 in 75-76).  
2.1 EVALVACIJA OSEBNOSTI 
Vprašalniki osebnosti niso teorije osebnosti in zgolj predstavljajo najboljši prikaz zajetja tri- 
in pet-faktorskih modelov. Običajno se različni avtorji osredotočajo na modele z manjšim 
številom faktorjev (torej tremi ali petimi), saj je 16 dimenzij, ki jih je razvil Cattell, možno 
zreducirati na manjše število ortogonalnih nadrednih dimenzij6 (Matthews in dr., 2003, str. 
25).  
 
Myers-Briggs Type Indicator (MBTI; Indikator tipa po I. Myers in K. Briggs) temelji na 
Jungovi teoriji (1923, v: Campbell-Bridges, 2013, str. 10), ki domneva, da so razlike v 
vedenju posledice razlik v osebnosti in da je vsak posameznik rojen s štirimi od osmih 
funkcij (4 pari, posamezniku ustreza 1 opis v paru), ki so: ekstravertnost-introvertnost, 
zaznavanje-intuicija, mišljenje-čutenje in presojanje-dojemanje. V Jungovi teoriji originalno 
sicer ni bilo presojanja-dojemanja (Coe, 1992, v: Campbell-Bridges, 2013, str. 10), saj je 
bila njegova glavna delitev med introverti in ekstraverti (McCrae in Costa, 1989, v: 
Campbell-Bridges, 2013, str. 10). V njegovi teoriji se posamezniki glede na funkcije, ki jim 
ustrezajo, razlikujejo tudi po tem, kako dojemajo svet okrog sebe. Kljub vsemu pa MBTI, 
kot navajajo Cooper, Knotts, McCord in Johnson (2012, str. 399), med akademskimi 
psihologi ne velja kot zanesljiv instrument, saj med drugim ljudi uvršča le v eno ali drugo 
kategorijo (npr. si le introvert ali ekstravert), raziskave pa kažejo, da se večina ljudi ne 
uvršča zgolj v eno kategorijo (McCrae in Costa, 1989, v: Cooper in dr., 2012, str. 399). 
 
V nasprotju s prej omenjenim modelom s 16 faktorji, pa model »velikih pet« predstavlja 
hierarhično organizacijo osebnosti, ki vključuje 5 osnovnih dimenzij: vestnost, odprtost za 
izkušnje, nevroticizem, sprejemljivost in ekstravertnost. Cattell v svoji teoriji osebnosti 
sicer govori o 16 osebnostnih faktorjih (Goldberg, 1993, v: Campbell-Bridges, 2013, str. 
                                                             
5 Kognicija se nanaša na mentalne procese in zmožnosti kot so pozornost, spomin, vrednotenje 
alternativ, obdelovanje informacij, reševanje problemov in odločanje. Kognitivni procesi tako 
sodelujejo pri zaznavanju sveta in oblikovanju predstav o njem. 
6 Ortogonalno v tem kontekstu pomeni nekorelirano (neodvisno), nadredne dimenzije pa 
predstavljajo (širše) dimenzije, ki se jih da izločiti in ki vseeno zaobjamejo večino podrejenih 
dimenzij brez pomembne izgube informacij. Besedna zveza se torej nanaša na možnost izločitve 
manjšega števila med seboj nekoreliranih dimenzij, ki bodo ustrezen predstavnik vključenih 
dimenzij (npr. izločitev petih potez; vseeno pri ocenjevanju in analizah osebnosti ne gre brez vsaj 
določene povezanosti med izločenimi dimenzijami). 
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13), vendar se je skozi faktorske analize izkazalo, da je možno veljavno zagotoviti le prej 
omenjenih 5 faktorjev. Nekateri avtorji so predlagali tudi 3 faktorski model z 
nevroticizmom, ekstravertnostjo in odprtostjo za izkušnje (npr. NEO-PI; McCrae in Costa, 
v: Campbell-Bridges, 2013, str. 14), vseeno pa je najsplošneje sprejeta 5 faktorska 
struktura osebnosti, ki naj bi dobro izpostavila 5 fenotipskih razlik med ljudmi (Goldberg, 
1993, v: Campbell-Bridges, 2013, str. 14).  
2.1 MODELI OSEBNOSTI 
Glavni namen različnih modelov osebnosti je, da se posameznike, ki imajo podobne 
značilnosti, združi znotraj podobnih osebnostnih kategorij ali teorij in s tem raziskovalcem 
omogoči lažjo analizo pri razumevanju in razlaganju njihovih vedenj (Özdevecioglu, 2002, 
v: Ayan in Kocacik, 2010, str. 30). Mnenja o tem, katere so tiste osebnostne poteze, ki 
morajo biti vključene v model, da ta dobro predstavlja ljudi in jih hkrati zadovoljivo razlikuje 
med sabo, pa so si različna. V nadaljevanju so na kratko predstavljeni naslednji modeli: 
Cattellovih 16 osebnostnih faktorjev, Eysenckov model s tremi faktorji in model »velikih 
pet«.  
 
Cattellov model s 16 faktorji osebnosti skuša pojasniti razlike med posamezniki na 
različnih področjih življenja skozi psihometrično dovršene mere sposobnosti, motivacije, 
osebnosti in razpoloženja. Cattell je identificiral 23 izhodiščnih, osnovnih faktorjev, kjer 
enega od teh predstavlja inteligentnost (g-faktor). 16 faktorjev, ki se jih uporablja tudi v 
okviru vprašalnika pri raziskavah osebnosti, so: toplina, razsodnost, čustvena stabilnost, 
dominantnost, živahnost, sledenje pravilom, socialna drznost, občutljivost, opreznost, 
abstraktnost, zasebnost, zaskrbljenost, odprtost za spremembe, samozadostnost, 
perfekcionizem in napetost. Za lestvico je bila ugotovljena dobra napovedna veljavnost, se 
pa pojavlja vprašanje konstruktne veljavnosti. Večina ta pristop vidi kot opisnega, saj gre 
za povezovanje konstruktov in vedenja. Tudi drugi vprašalniki so skušali na podoben 
način opredeliti osnovne osebnostne poteze, vendar pa imajo še več pomanjkljivosti kot 
model 16 osebnostnih potez (Matthews in dr., 2003, str. 18-21). 
 
Eysenck omenja tri širše faktorje osebnosti: nevroticizem, psihoticizem in ekstravertnost 
(nasproti introvertnosti). Do izraženosti posameznega od faktorjev pridemo z 
vprašalnikom, v katerem preizkušanec na vprašanja o samem sebi odgovarja z »da« ali z 
»ne«. V populaciji se rezultati nevroticizma in ekstravertnosti približujejo normalni 
porazdelitvi, pri psihoticizmu pa je krivulja porazdelitve rezultatov nekoliko asimetrična v 
smeri nizkih rezultatov. Tipične lastnosti ekstravertov so tako všečnost praktičnih šal, 
vprašljiva zanesljivost, družabnost, potreba po dražljajih in tveganje, včasih pa izgubijo 
nadzor. Za posameznike z visokim rezultatom na nevroticizmu je značilna nagnjenost k 
depresivnosti in anksioznosti, zaskrbljenost, preobremenjenost s stvarmi, ki bi lahko šle 
narobe, težave s spanjem, psihosomatske motnje, pogosto pa čustva vplivajo na njihovo 
presojo. Tisti, ki dosegajo visok rezultat na psihoticizmu, naj bi bili občasno kruti, 
neempatični, agresivni, samotarski, pogosto težavni in naj bi imeli nenavaden okus. Ta 
dimenzija se prepleta s konceptom shizoidne in antisocialne osebnostne motnje v 
psihiatrični sferi (Matthews in dr., 2003, str. 22-23).  
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Pogosto se govori o tipu A in tipu B osebnosti ali pa o ekstravertih in introvertih, katerih 
značilnosti je opredelil Eysenck (1965, v: Ayan in Kocacik, 2010, str. 29-30). Za introverte 
naj bi bilo značilno, da so tihe in vase zaprte osebe, ki imajo raje knjige kot družbo soljudi 
in se redko razkrijejo drugim, v naprej načrtujejo svoje akcije, nikoli ne reagirajo 
impulzivno, dnevne dogodke obravnavajo resno in razmišljajo o njih, izogibajo se 
konfliktom in imajo raje mirno življenje, nadzirajo svoja čustva in so redko žaljivi, so bolj 
pesimistične narave, cenijo moralna načela, nanje pa se je možno zanesti. Pri ekstravertih 
pa izstopajo naslednje značilnosti: imajo veliko prijateljev, radi imajo zabave in družbo ter 
potrebujejo ljudi za pogovor, ne izogibajo se tveganjem in imajo celo radi izzive, so precej 
impulzivni, radi imajo spremembe, veliko se šalijo, hitro najdejo odgovor, so optimistični, 
pogosto nasmejani, agresivni, aktivni, težko nadzirajo lastna čustva, nanje pa se je včasih 
težko zanesti (Ayan in Kocacik, 2010, str. 28-30). 
 
Model, ki vključuje 5 dimenzij, se pogosto poimenuje »velikih pet«, čeprav med 
raziskovalci ne obstaja konsenz, kako poimenovati te dimenzije. Največkrat gre za 
ekstravertnost, vestnost, odprtost, nevroticizem in sprejemljivost. Na izhodišču 5 osnovnih 
dimenzij so zasnovali številne vprašalnike, posameznik pa na postavljene trditve 
odgovarja (običajno) na 5-stopenjski lestvici, ki se razteza od »prav nič se ne strinjam« (1) 
do »popolnoma se strinjam« (5). Posamezniki, ki dosegajo visoke dosežke na posamezni 
od potez, naj bi tako imeli naslednje lastnosti: toplino, asertivnost, iskanje dražljajev, 
pozitivna čustva in aktivnost (ekstravertnost); nagnjenost k dosežkom, samodisciplino, 
odločnost, kompetentnost, potrebo po redu in sledenje dolžnostim (vestnost); altruizem, 
ubogljivost, skromnost, vredni so zaupanja, odkriti in občutljivi za probleme drugih 
(sprejemljivost); značilna je še bogata domišljija, močno občutenje čustev, estetskost, 
dejavnost, pomembnost vrednot in idej (odprtost); anksioznost, sovražnost, 
samozavedanje, ranljivost, impulzivnost in depresivnost (nevroticizem) (Matthews in dr., 
2003, str. 23-24). 
 
V primerjavi »velikih pet« in Catellovih 16 faktorjev je Acton (2002, v: Skibba, 2002, str. 4) 
ugotovil, da je ekstravertnost enaka pri obeh načinih opredeljevanja osebnosti, 
neodvisnost je skladna z odprtostjo za izkušnje, samonadzor z vestnostjo, ozkoglednost s 
sprejemljivostjo in anksioznost s čustveno stabilnostjo.  
2.2 STABILNOST OSEBNOSTNIH POTEZ V POVEZAVI Z DELOM 
Osebnost je tipično konsistentna v času (Buss, 1991, v: Campbell-Bridges, 2013, str. 16), 
pet faktorjev se je potrdilo tudi v longitudinalnih študijah (Costa in McCrae, 1992, v: 
Campbell-Bridges, 2013, str. 17). Stresni ali pomembni dogodki, ki se zgodijo v življenju, 
(npr. ločitev, pokoj, bolezen, vzgoja otrok in podobno) imajo majhen vpliv na osebnost 
(McCrae, 2011, v: Campbell-Bridges, 2013, str. 17), 5 faktorska struktura se je potrdila 
tudi pri obeh spolih, v vseh rasah, v različnih starostnih skupinah in v različnih kulturah 
(Costa in McCrae, 1992, v: Campbell-Bridges, 2013, str. 17). Eysenckov psihoticizem bi 
lahko v okviru modela “velikih pet« razumeli kot kombinacijo sprejemljivosti in vestnosti. 
Faktorji osebnosti so lahko prediktorji akademskih dosežkov, zadovoljstva z življenjem, 
uspešnosti pri delu in podobno (npr. McCrae, 2011, v: Campbell-Bridges, 2013, str. 18-19) 
(Campbell-Bridges, 2013, str. 16-19).  
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Različne stopnje v razvoju poklicnih interesov predstavljajo dinamičen in specifičen izziv 
za posameznika pri razvoju osebnosti, kasnejši vložki v uspeh na delovnem mestu, pa v 
splošnem delujejo na spremembe potez v smeri izboljšanja funkcioniranja. Tovrsten 
pogled na osebnost in njene spremembe še ni dodobra podprt z rezultati raziskav. 
McCrae in Costa (2003, v: Woods, Lievens, De Fruyt in Wille, 2013, str. S17) pravita, da 
se osebnost spreminja skozi normativne dogodke v odraslosti, pri čemer te normativne 
spremembe izhajajo iz specifičnih genetskih predispozicij za spremembo, ki so neodvisne 
od okoljskih dejavnikov. Drugi pogled na spremembe osebnosti je, da vključenost v 
socialne institucije, kamor se šteje tudi delovna vloga, vodi normativni razvoj osebnosti, 
pojavljajo pa se tudi domneve o poklicno oziroma zaposlitveno specifičnih učinkih na 
razvoj posameznikove osebnosti. Osebnost in delovne izkušnje naj bi imele torej povraten 
vpliv, ki je nenormativen in v odvisnosti od izbire poklica in njegovih značilnosti. Vsekakor 
pa tovrstni vplivi na spremembe osebnosti niso drastični in pod vprašaj postavljajo le 
pojmovanje osebnosti kot konstrukta, ki je neobčutljiv za spremembe (Woods in dr., 2013, 
str. S17-S18). 
 
Recipročnost med osebnostjo in delom bi bilo mogoče razložiti skozi teorijo prilagoditev 
delu7 (Dawis in Lofquist, 1984, v: Woods in dr., 2013, str. S18), ki predvideva, da želi vsak 
posameznik doseči in obdržati skladnost z okoljem, pri čemer delo predstavlja pomemben 
del okolja, s katerim se večina mora uskladiti. Dinamični proces vključuje tako aktivno kot 
tudi reaktivno prilagajanje, kjer to zadnje pomeni, da oseba skuša spremeniti svoje 
vedenje, prioritete, težnje in delovne vrednote na način, ki bo čim bolj skladen z okoljem, v 
katerem deluje. Teorija aktivacije osebnostnih potez (Tett in Burnett, 2003, v: Woods in 
dr., 2013, str. S18) pa izvor vedenja vidi v interakciji med osebo in situacijo, pri čemer 
slednje delujejo kot iztočnice za aktivacijo določenih potez, ki se izrazijo skozi vedenje, ko 
situacija oziroma kontekst to omogoča in ko določeni vidiki situacije aktivirajo te specifične 
poteze. Omenjena teorija je relevantna v longitudinalnem raziskovanju interakcije 
osebnosti in dela, saj se skozi čas, kontekst, zahteve in situacije na delu spreminjajo, tako 
pa skozi ponovljeno aktivacijo določenih (specifičnih) potez spodbudijo spremembe, ki so 
skladne z okoljem, v katerem oseba dela. V okviru povezanosti kariere in osebnosti, je 
pomembna Hollandova teorija (1997, v: Woods in dr., 2013, str. S18), ki domneva, da na 
izbiro okolja izobraževanja oziroma zaposlitve vpliva skladnost teh izbir z osebnostjo. 
Woods in dr. (2013, str. S18) omenjajo, da je tudi Hollandova teorija opis recipročnih 
učinkov med osebnostjo in delom. Osrednji, pa vseeno precej zapostavljen vidik te teorije 
je namreč, da obstajajo (socializacijski) učinki poklicnega okolja na tiste osebnostne 
poteze, ki so sploh pripeljale osebe v to (poklicno) okolje. Kljub navedenemu pa je 
potrebno te vidike upoštevati predvsem kot dopolnitev že obstoječih pogledov in teorij 
(Woods in dr., 2013, str. S18). 
 
Glede na rezultate raziskave Sutinova, Costa, Miech in Eaton (2009, str. 80) navajajo, da 
okolje ima vpliv na razvoj osebnosti, saj se je pri osebah, ki so zaslužile več, skozi čas 
pokazal upad na potezi nevroticizma, kar je v nasprotju s splošno sprejetostjo modela 
»velikih pet« kot stabilnega v času in kot neobčutljivega na okoljske vplive (McCrae in 
Costa, 2003, v: Sutin in dr., 2009, str. 80). Denar sicer ne more kupiti sreče ali blagostanja 
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(npr. Diener in Biswas-Diener, 2002, v: Sutin in dr., 2009, str. 80), kot kaže pa lahko zniža 
dispozicijsko nagnjenost k negativnim čustvom in emocionalnemu stresu. V študiji se je pri 
tistih, ki so zaslužili več denarja, skozi čas izkazal upad dovzetnosti za jezo, frustracije in 
zagrenjenost ter nagnjenost k depresiji, upadla je tudi nezmožnost nadzora impulzov. 
Vendar pa se opisani vpliv na nevroticizem kaže le v začetku kariere. Na splošno ima 
lahko osebnost vpliv na vsakdanje doživljanje (tudi zaposlitve; Sutin in Costa, v: Sutin in 
dr., 2009, str. 81), ne pa tudi na izide oziroma nagrade, saj skozi čas osebnost vpliva na 
posameznikovo prilagajanje delovnemu okolju, npr. spreminjanje fizičnih pogojev dela, 
koristenje možnosti za razvoj spretnosti, svobodo sprejemanja odločitev in podobno, ki pa 
povratno ne vplivajo na spremembe osebnosti (Sutin in Costa, v: Sutin in dr., 2009, str. 
81). Možno je, da na razvoj osebnosti v odraslosti vplivajo denarne nagrade in ne toliko 
subjektivne ocene delovnih pogojev oziroma dela samega (Sutin in dr., 2009, str. 80-81). 
2.3 POMEN OSEBNOSTI V ORGANIZACIJI 
Delovno življenje in zahteve ter različni konteksti, v katerih se znajde posameznik, 
predstavljajo dinamično spremenljivko, na podlagi katere bi bilo možno sklepati, da so tudi 
odnosi med osebnostnimi potezami in organizacijskimi kriteriji dinamični in se spreminjajo 
s časom, skozi različne stopnje kariere. Ta dinamična perspektiva je v raziskavah pogosto 
zanemarjena, saj se na osebnost gleda zgolj kot na prediktor (spremenljivko, na podlagi 
katere se napoveduje) in se jo konceptualizira kot stabilno lastnost posameznika, na 
podlagi katere se napoveduje čustvene ali vedenjske izide in stališča. Nedvomno pa je 
delo zelo pomemben del posameznikovega življenja in zato je domneva, da gre 
neposreden vpliv v odnosu z osebnostjo zgolj v eno smer, preveč ozka (Woods in dr., 
2013, str. S7-S8). Zadovoljstvo z delom je povezano tako s posameznikovim 
temperamentom kot tudi z njegovo osebnostjo, saj se zaposleni lahko razlikujejo v 
zadovoljstvu z delom, kljub temu da opravljajo enako delo. Uvid o vplivu dejavnikov osebe 
se je pojavil v tridesetih letih 20. stoletja z idejo, da je stopnja zadovoljstva z delom 
odvisna od prilagoditvenih emocionalnih teženj osebe. Navedeno pa je postalo podlaga za 
dispozicijski pristop k raziskovanju zadovoljstva z delom, ki gre v smeri razlage razlik v 
zadovoljstvu z delom na podlagi razlik med posamezniki, oziroma v smeri razlage 
zadovoljstva z delom skozi posamezne osebnostne poteze (npr. pozitivno afektivnost) 
(Parker, 2007, str. 408). 
 
Ocenjevanje osebnosti je v organizaciji primerno za izbiro ustreznega kadra8, seveda pa 
je potrebno pred selekcijo na podlagi osebnostnih potez vedeti, da poteze dejansko 
napovedujejo določeno vedenje na delovnem mestu. Kljub temu da so vprašalniki za 
merjenje osebnosti precej pogosti pri izbiri kadra, to še ne pomeni, da so tudi veljaven 
napovednik vedenja (npr. nekatere organizacije izbirajo zaposlene na podlagi astrologije). 
Običajno se jih kombinira še z drugimi tehnikami, kot na primer vedenjskimi testi in 
intervjuji. Pri napovedovanju delovne učinkovitosti na podlagi osebnostnih potez lahko 
pride do dveh napak: lahko se vključi poteze, ki v korelacijski matriki zgolj po naključju 
prikažejo pomembne korelacije z delovnim izidom, lahko pa se premalo (oziroma sploh 
ne) upošteva poteze, ker je moč korelacij med njimi in delovnimi izidi šibka. V 
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metaanalizah se kot najbolj konsistenten napovednik delovnih izidov omenja vestnost, 
ekstravertnost in odprtost pa sta pogosteje povezani z uspešnostjo urjenja za delovno 
mesto kot s samimi izidi na delovnem mestu, nevroticizem pa je negativno povezan z 
uspešnimi izidi na delovnem mestu. Potrebno je upoštevati tudi to, da večja uspešnost na 
delovnem mestu ne pomeni nujno večjega uspeha na področju kariere. Na odnos med 
osebnostjo in organizacijskimi spremenljivkami (npr. delovnimi izidi ali zadovoljstvom z 
delom) lahko vplivajo tudi druge spremenljivke. Najbolj neobčutljiva za tovrstne vplive naj 
bi bila vestnost, druge osebnostne poteze pa so pogosteje odvisne od dodatnih kriterijev 
(npr. sprejemljivost je dober napovednik, kadar delo od posameznika zahteva sodelovanje 
z drugimi; pri nevroticizmu je šibka negativna povezava z delovnimi izidi in podobno). Kot 
omenjajo tudi Tokar, Fischer in Subich (1998, v: Matthews in dr., 2003, str. 378) se 
osebnostne poteze v okviru organizacijske psihologije povezujejo še z izbiro interesov 
(npr. v kateri smeri bodo iskali zaposlitev), splošnimi procesi v karieri (npr. sprememba 
kariere) in z zadovoljstvom z delom in življenjem (npr. stres na delovnem mestu) 
(Matthews in dr., 2003, str. 374-378). Ko sta Kuo in Ho (2010, str. 547) na vzorcu oseb iz 
20 tehnoloških družb na Tajvanu raziskovala odnos med karakteristikami dela, občutkom 
zanosa na delovnem mestu in kakovostjo storitev, sta ugotovila, da imata tako zaznavanje 
karakteristik dela kot tudi občutek zanosa vpliv na kakovost storitev in da ustrezna 
zasnova dela ter veselje ob delu pozitivno vplivata na zaposlene, kar se kaže v boljših 
storitvah, to poveča zadovoljstvo uporabnikov (strank) in tako deluje v korist organizacije. 
 
Ocenjevanje osebnosti je primerno zlasti za razporejanje zaposlenih na določena delovna 
mesta, izbiro kadra, ugotavljanje vodstvenih stilov ali povezovanje delovnih skupin. Glede 
uporabnosti osebnostnih potez za napovedovanje delovnih vedenj in stališč se med 
študijami rezultati razlikujejo, običajno pa se izkaže, da je lahko vsaka od 5 potez 
uporabna (Campbell-Bridges, 2013, str. 29). Običajno se izkaže, da je model, ki vključuje 
5 faktorjev, empirično boljši pripomoček za ugotavljanje osebnostnih potez kot MBTI. 
Vprašalnik M5-50 je na primer brezplačen in javno dostopen ter predstavlja zadovoljiv 
instrument za oceno »velikih pet«, kar za organizacijo pomeni tudi manjši strošek pri 
ugotavljanju osebnosti, ima pa lahko pomemben doprinos pri načrtovanju zaposlitev in 
napredovanj. Poznavanje osebnosti zaposlenih in s tem poznavanje njihovih slabosti in 
prednosti, lahko pripomore k zaposlitvi oseb, ki se bodo dobro skladale z organizacijo in 
bodo na delovnem mestu bolj zadovoljne (že v začetku), s čimer se zmanjša verjetnost 
njihovega odhoda iz organizacije in posledično fluktuacijo delovne sile (Campbell-Bridges, 
2013, str. 37-38). Uporaba testov osebnosti za napovedovanje organizacijskih kriterijev je 
torej smiselna, upoštevati je potrebno le določene omejitve, kot na primer moč korelacij ali 
ustrezno usposobljenost izvajalca, ki poleg strokovnosti deluje tudi etično in spoštuje 
pravičnost v selekcijskih postopkih. Novejše področje, kjer se priznava doprinos 
osebnosti, je emocionalna inteligentnost, ki predstavlja kompetentnost pri razlaganju in 
nadzoru čustev v različnih situacijah (Matthews in dr., 2003, str. 387-389). 
 
Spoznanja o pomembnosti osebnosti za učinkovito opravljanje dela so vodila do tega, da 
se v zaposlitvenih intervjujih poleg znanja, spretnosti in sposobnosti, ki so vezane na delo, 
oceni tudi osebnost kandidata. Zlasti vestnost se je izkazala kot dober napovednik 
delovne uspešnosti, ne glede na vrsto dela ali panogo (tri metaanalize: Barrick in Mount, 
1991; Salgado, 1997; Tett, Jackson in Rothstein, 1991, v: Levy, Richardson, Lounsbury, 
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Stewart, Gibson in Drost, 2011, str. 240), poleg tega pa so za delovno okolje pomembni 
tudi drugi elementi »velikih pet«: sprejemljivost/timsko delo, čustvena stabilnost, odprtost 
in ekstravertnost. Za karierno in delovno zadovoljstvo so pomembne tudi druge poteze, ki 
so nekoliko bolj prilagojene različnim delovnim okoljem, na primer: asertivnost, orientacija 
k strankam, uravnavanje predstave samega sebe, optimizem, delovni elan in analitično-
logična komponenta (Lounsbury, Loveland, Sundstrom, Gibson, Drost in Hamrick, 2003, 
v: Levy in dr., 2011, str. 240-241). 
 
Glede na usmerjenost organizacije in delovno mesto zaposlenega se osebnostne poteze, 
ki se pomembno povezujejo s stališči do organizacije, razlikujejo. Specifike v izraženosti 
osebnostnih potez vodij sta raziskovala Veltmannova in Pullmann (2011, str. 1), ki 
ugotavljata, da se je že v marsikateri raziskavi izkazalo, da imajo vodje specifične 
osebnostne lastnosti (npr. Sangster, 2011, v: Veltmann in Pullmann, 2011, str. 1), ki jih 
ločijo od lastnosti tistih, ki opravljajo manj zahtevna dela (npr. niso vodje). Avtorja sta v 
raziskavi osebnostne poteze preverjala z vprašalnikom, ki meri poteze, skladne »velikim 
petim«: čustvena stabilnost (nevroticizem), splošna aktivnost (ekstravertnost), 
usmerjenost v odnose (sprejemljivost), orientacija v aktivnosti (vestnost) in splošna 
odzivnost (odprtost), dodanih pa je bilo še 10 drugih podrobnejših osebnostnih 
karakteristik. Ugotovila sta, da so bili posamezniki na vodstvenih položajih, v primerjavi s 
tistimi, ki niso bili na takem položaju, precej bolj čustveno stabilni, odprti za izkušnje in 
ekstravertni. V skladu s tem naj posamezniki, ki pogosteje izkusijo negativna občutja ali 
psihološki stres in ki so bolj konzervativni ter plahi, ne bi želeli napredovati na položaje, 
kjer bi morali kazati določene vodstvene sposobnosti. Poznavanje osebnostnih potez in 
sposobnosti posameznika naj bi tako pripomoglo k učinkovitejšim izbiram pri odločanju o 
napredovanju na vodstvene položaje. 
 
Preprost pogled na tematiko vpliva osebnosti na vedenje in z organizacijo povezana 
stališča je, da posameznikove poteze predstavljajo stabilne predispozicije, ki vplivajo na 
to, kakšno delo mu je všeč. Preplet osebnosti in kariere (oziroma zaposlitve) je viden tudi 
v okviru namena za zapustitev organizacije oziroma fluktuaciji delovne sile. V splošnem 
osebe, ki imajo visok dosežek pri nevroticizmu in nizkega pri vestnosti, pogosteje 
zamenjajo zaposlitev (npr. Barrick in Mount, 1996, v: Matthews in dr., 2003, str. 380). 
Organizacije lahko informacijo o osebnostnih potezah zaposlenih uporabijo za namen 
zadržanja delovne sile in kot izhodišče za izvajanje intervencij za zmanjšanje stresa ter 
povečanje zadovoljstva (zlasti pri osebah z visokim rezultatom pri nevroticizmu) in 
možnosti za zadovoljevanje osebnih ambicij (predvsem za osebe, ki imajo visok rezultat 
pri ekstravertnosti) (Matthews in dr., 2003, str. 380-381). Posameznikova osebnost pa 
vpliva tudi na njegove odzive na delo samo, kjer se najpogosteje raziskuje vpliv 
osebnostnih potez na afektivne in kognitivne odzive na delo, pri čemer je najmočnejši 
odnos med visokim dosežkom pri nevroticizmu in odzivi na stres na delovnem mestu (npr. 
Furnham, 1992, v: Matthews in dr., 2003, str. 381). Stres je eden glavnih problemov na 
delovnem mestu, saj ima za posledico slabo produktivnost, absentizem, kvaren vpliv na 
zdravje, antisocialna dejanja, fluktuacijo delovne sile in podobno (npr. Spielberger in 
Reheiser, 1995, v: Matthews in dr., 2003, str. 382). Poznavanje osebnostnih potez 
zaposlenih lahko organizaciji pomaga pri načrtovanju akcij za boljše soočanje s stresom in 
tako lahko posameznikom z visokim dosežkom pri nevroticizmu pomagajo s treningi 
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socialnih spretnosti ali treningi uravnavanja jeze, rezultati pa so podobni tistim v klinični 
praksi (Matthews in dr., 2003, str. 381-382).  
 
Ob omembi stresa na delovnem mestu pa ne gre pozabiti tudi na izgorelost, ki se 
najpogosteje povezuje s posameznikovim afektivnim odzivom na upadanje ravni energije, 
ki je posledica izpostavljenosti kroničnemu stresu na delovnem mestu (npr. Shirom, 2003, 
v: Armon, Shirom in Melamed, 2012, str. 403) Posledično se povezuje z vplivi na zdravje 
delavca (Melamed, Shirom, Toker, Berliner in Shapira, 2006, v: Armon in dr., 2012, str. 
403) in njegovo učinkovitostjo (npr. Halbesleben in Bowler, 2007, v: Armon in dr., 2012, 
str. 403-404). Pomen osebnostnih predispozicij lahko pojasni izgorelost in spremembe le-
te v času, saj posamezniki z določenimi osebnostnimi lastnostmi težijo k izbiri poklicev, ki 
so zelo stresni in pri katerih je tveganje za izgorelost večje (Garden, 1989, v: Armon in dr., 
2012, str. 404). Po drugi strani pa posamezniki z določenimi osebnostnimi potezami lahko 
stresorje doživljajo še intenzivneje (kot bolj ogrožajoče), zaradi česar se pojavi večje 
tveganje za izgorelost. V tem kontekstu se omenja predvsem nevroticizem (Watson in 
Clark, 1984, v: Armon in dr., 2012, str. 404), saj posamezniki, ki imajo višji rezultat pri tej 
lastnosti, dogodke pogosteje interpretirajo kot negativne. Prav tako pa lahko osebnostne 
poteze vplivajo na soočanje s stresom (Connor-Smith in Flachsbart, 2007, v: Armon in dr., 
2012, str. 404) in s tem na pojav izgorelosti skozi čas. Tudi v metaanalizi Alarcona, 
Eschlemana in Bowlinga (2009, v: Armon in dr., 2012, str. 405) je osebnost konstantno 
povezana z izgorelostjo (Armon in dr., 2012, str. 403-405). V študiji Armona in dr. (2012, 
str. 419-421) se ni izkazalo, da bi »velikih pet« vplivalo na splošno izgorelost v času 
drugega merjenja (24 mesecev po prvem merjenju), se je pa pojavil vpliv na posamezne 
facete9 splošne izgorelosti. Predvsem emocionalna komponenta je bila v obeh časovnih 
točkah povezana z nevroticizmom. Poteza vestnosti je bila negativno povezana s 
kognitivno in emocionalno faceto splošne izgorelosti v obeh časovnih točkah, kar bi lahko 
kazalo na to, da težnja po velikem vlaganju truda v delo s časom vodi v čustveno 
izčrpanost. Vpliv osebnostnih potez se je glede na spol razlikoval med facetami splošne 
izgorelosti, saj je bil nevroticizem pri moških v obeh časovnih točkah povezan s kognitivno 
faceto, pri ženskah pa v obeh časovnih točkah z emocionalno faceto. Vestnost je bila 
pomembno povezana z obema prej omenjenima facetama in s splošno izgorelostjo, 
vendar le pri ženskah, kar je lahko posledica različnih družbenih vlog in izzivov, ki pritičejo 
moškim in ženskam (Wood in Eagly, 2002, v: Armon in dr., 2012, str. 420). Ugotovitve 
študije so pomembne zlasti za poklice, kjer je dimenzija notranje izgorelosti pomembna za 
določanje učinkovitosti zaposlenega (npr. pri negovalcih).  
 
Nedvomno pomembno področje vpliva osebnosti na vedenje, čustvovanje in oblikovanje 
stališč zaposlenega do organizacije, je delovna uspešnost. Raziskave na temo 
povezanosti osebnosti in delovne uspešnosti je mogoče razdeliti v 2 fazi;  raziskave do 
leta 1980 in raziskave, ki so bile opravljene kasneje (Barrick, Mount in Judge, 2001, v: 
Campbell-Bridges, 2013, str. 21). V prvo skupino se uvršča predvsem splošna miselnost, 
                                                             
9 Faceta je v psihologiji dokaj pogosto uporabljen izraz, ki se je uveljavil zlasti pri opredeljevanju 
osebnosti (5 dimenzij oziroma 5 facet osebnosti). V okviru povezovanja z drugimi pojmi (npr. 
izgorelost, zadovoljstvo z delom, …) pa poenostavljeno pomeni eno od značilnosti oziroma enega 
od ločevalnih gradnikov takega stališča ali vedenja.  
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da testi osebnosti niso zadovoljiva mera za nabor delavcev in naj se jih zato v selekcijskih 
postopkih ne uporablja (Hurtz in Donovan, 2000, v: Campbell-Bridges, 2013, str. 21). V 
zadnjem času ugotavljajo, da je razlog za pomanjkanje zanesljivosti pri testih osebnosti, ki 
so bili izvedeni v tistem času ta, da ni bilo ustreznega teoretičnega okvira, ki bi podal 
odgovor na to, katere poteze je smiselno testirati, ker imajo napovedno (in posledično 
uporabno) vrednost (Hurtz in Donovan, 2000, v: Campbell-Bridges, 2013, str. 21). 
Kadroviki tako v tistem obdobju niso imeli primernega sistema, s katerim bi množico 
osebnostnih potez zreducirali na obvladljivo število (Barrick in dr., 2001, v: Campbell-
Bridges, 2013, str. 21). V drugi skupini pa v raziskavah povezanosti osebnosti in delovne 
učinkovitosti/uspešnosti prevladuje model »velikih pet« ter uporaba metaanaliz za 
povzemanje rezultatov in izpeljavo smiselnih ter uporabnih zaključkov (Barrick in dr., 
2001, v: Campbell-Bridges, 2013, str. 22). Tudi v tem pogledu se napovedna vrednost 
osebnostnih potez razlikuje, običajno se omenja korelacije med delovno uspešnostjo in 
vestnostjo, sprejemljivostjo in odprtostjo za izkušnje (Barrick in dr., 2001, v: Campbell-
Bridges, 2013, str. 22). 
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3 ZADOVOLJSTVO Z DELOM 
Področje zadovoljstva z delom je eno najkompleksnejših področij, s katerimi se pri 
vodenju ukvarjajo menedžerji. Pogosto se je izkazal vpliv zadovoljstva na motivacijo 
zaposlenih, motivacija pa vpliva na produktivnost in s tem tudi na uspešnost organizacije 
kot celote. Ko govorimo o učinkovitosti in uspešnosti organizacije, je zadovoljstvo z delom 
eden od pomembnih faktorjev vpliva, zlasti zato, ker nova menedžerska paradigma 
narekuje obravnavo zaposlenih kot posameznikov z lastnimi potrebami in željami (Aziri, 
2011, str. 77-78).  
 
Na ravni evropske politike sta kakovost dela in zagotavljanje dobrih (kakovostnih) delovnih 
mest pomembna cilja Evropske unije. Ustvarjanje večjega števila delovnih mest, ki bodo 
boljša, pa je bil leta 2006 tudi eden od ciljev evropskih politikov. To zagotovilo o »več in 
boljših delovnih mestih« je bilo tako pomembno, da ga je Evropski svet oznanil leta 2000 v 
Lizboni, ko je Evropska unija stremela k temu, da postane najbolj dinamična in 
kompetitivna ekonomija, temelječa na znanju, na svetu. Zagotavljali naj bi večjo socialno 
vključenost, vzdržno ekonomsko rast in več ter boljša delovna mesta. Tudi v Nici ni bilo 
pozabljeno na kakovost dela in tako je bilo za obdobje od leta 2000 do leta 2005 
predvideno spodbujanje kakovosti z Evropsko socialno agendo (European Social 
Agenda). Leta 2002 so v Stockholmu določili smernice zaposlovanja, v katerih se 
ponovno pojavi zahteva po kakovosti, na konferenci v Barceloni pa, da se zahtevi 
ustvarjanja boljših delovnih mest in več delovnih mest dopolnjujeta. Leta 2003 je Evropska 
komisija z namenom zasnove okvira merjenja kakovosti dela objavila 31 ključnih 
indikatorjev, ki naj bi pokrili pomembne, z delom povezane faktorje, npr. varnost 
zaposlitve, razvoj kariere ter organizacijo dela, v okviru »intrinzične kakovosti dela« pa je 
vključeno tudi zadovoljstvo z vrsto dela v sedanji zaposlitvi (v raziskavi panela 
gospodinjstev evropske skupnosti - European Community Household Panel (ECHP) 
survey). Že po naravi naj bi bilo zadovoljstvo z delom močno povezano s kakovostjo dela, 
vseeno pa glede tega odnosa ni ustreznega dogovora. Kljub temu težnja po izboljšanju 
kakovosti dela vključuje tudi raziskave s področja zadovoljstva z delom (European 
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 2006, str. 3-4). 
 
Zadovoljstvo z delom je spremenljivka, ki se nanaša na stališča in predstavlja občutje 
delavca do različnih vidikov svoje zaposlitve, ter stopnjo, do katere ne marajo 
(nezadovoljstvo), oziroma imajo radi (zadovoljstvo) svojo zaposlitev. V tem smislu bi bilo 
zadovoljstvo z delom možno opredelili kot splošen občutek o zaposlitvi, oz. kot skupek 
stališč, ki jih posameznik goji do posameznih vidikov svojega dela. Najpogosteje se 
raziskave osredotočijo na eno ali več naslednjih facet: nadzor, varnost zaposlitve, 
priznavanje, plačo, možnosti napredovanja, možnosti osebne rasti, organizacijsko politiko 
in postopke, organizacijo samo, dodatne ugodnosti, sodelavce, naravo dela, upoštevanje 
delavcev, pogojev dela ter komunikacije. Delitev na facete se uporabi za identifikacijo 
področja, ki povzroča ne/zadovoljstvo, pogosto pa se raziskovalci odločijo za kombinacijo 
splošnega zadovoljstva z delom in zadovoljstva s posameznim področjem dela. Potrebno 
je upoštevati, da se zaposleni razlikujejo v zadovoljstvu pri posamezni faceti, te pa so le 
zmerno povezane ena z drugo. Veliko študij je skušalo dognati katere so tiste dimenzije, 
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ki so v ozadju zadovoljstva z delom in največkrat se omenja naslednja 4 področja: druge 
ljudi, naravo dela, organizacijski kontekst in nagrade (Spector, 1997, str. 2-4). 
 
Na zadovoljstvo z delom je torej možno gledati z vidika splošnosti ali sestavljenosti iz 
različnih facet (Cranny in dr., 1992, v: Hawass, 2012, str. 115). Splošno zadovoljstvo z 
delom predstavlja posameznikov splošen emocionalni odziv na celotno delovno okolje, z 
vidika sestavljenosti zadovoljstva z delom pa lahko nanj gledamo kot na delavčevo 
zadovoljstvo s posameznimi vidiki delovnega okolja (Hawass, 2012, str. 115). Področje 
zadovoljstva z delom preučuje več disciplin - psihologija, ekonomija, sociologija in vede s 
področja upravljanja, najpogosteje pa se to področje obravnava v okviru organizacijskega 
ali delovnega področja. Slednje je posledica tega, da mnogi verjamejo, da lahko 
spreminjanje zadovoljstva z delom vpliva na vedenje na trgu dela in na produktivnost, 
napore, ki jih delavci vlagajo v delo, odhod iz organizacije oziroma fluktuacijo delovne sile 
in absentizem, poleg tega pa vpliva tudi na delavčev vsakdan. Glede na širok spekter 
vpliva je torej vprašanje zadovoljstva z delom pomembno tako za delavce kot tudi 
delodajalce (European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 
2006, str. 2).  
 
Uvid v razlike med posamezniki v občutenju zadovoljstva z delom sega že v čas 
Hawthorne študij10, vendar pa je do sredine osemdesetih let 20. stoletja vseeno 
prevladoval okoljski vidik (dejavniki delovnega okolja) preučevanja zadovoljstva. Kasneje 
so študije potrdile tudi konsistenten vpliv osebnosti. Pogosto se je izkazalo, da je 
zadovoljstvo dokaj stabilno skozi čas, torej naj bi bili v posamezniku določeni faktorji, ki 
vplivajo na njegovo zadovoljstvo z delom. Kot kaže, nekateri že imajo predispozicije za 
občutenje večjega zadovoljstva z življenjem, kar vpliva tudi na stališča do dela. Prisotnost 
vpliva osebnosti je torej priznana, vendar pa se pogosto le dokaže odnos med osebnostjo 
in zadovoljstvom brez podrobne teoretične razlage. Pomembnejše korelacije z 
zadovoljstvom z delom izkazujeta lokus kontrole in negativna afektivnost. Lokus kontrole 
je kognitivna spremenljivka in se nanaša na posameznikovo prepričanje, da ima 
sposobnost nadzora dogodkov v življenju, kar naj bi se povezovalo tudi z delovno 
uspešnostjo, vodstvenim vedenjem, zaznavami dela in delovno motivacijo. Negativna 
afektivnost pa je osebnostna spremenljivka, ki nakazuje posameznikovo tendenco 
izkušanja negativnih občutij v različnih situacijah (npr. anksioznost ali depresivnost), 
negativne emocije pa negativno korelirajo z zadovoljstvom z delom (Spector, 1997, str. 
49-53). 
 
Pojavi se problem z definicijo zadovoljstva z delom. Najpogosteje je v uporabi opredelitev, 
ki jo je uporabil Locke (1976, v: Judge in Klinger, 2008, str. 394) in o zadovoljstvu z delom 
govori kot o zadovoljujočem oziroma pozitivnem emocionalnem stanju, ki izhaja iz 
                                                             
10 Gre za vrsto raziskav, ki so bile med leti 1924 in 1932 izvedene v tovarni Hawthorne Works, kjer 
so poskušali preučiti učinek večje ali manjše osvetljenosti na produktivnost delavcev. Le-ta se je 
povečala, ko so uvedli spremembe, vendar upadla po koncu raziskovanj, kar je vodilo v domnevo, 
da je v ozadju motivacijski učinek, ki ga ima na zaposlene dejstvo, da so predmet raziskave. Ta 
učinek je poimenovan učinek Hawthorne in se torej nanaša na pojav, ko delavci spremenijo svoje 
vedenje kot posledico spremembe v okolju (in ne kot posledico dejansko uvedene novitete). 
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izkušnje dela ali ocene dela nekoga. Zadovoljstvo z delom je multidimenzionalen 
psihološki odziv na delo in vključuje tripartitno konceptualizacijo: kognitivno (ocena), 
afektivno (čustveno oziroma emocionalno) in vedenjsko komponento (Hulin in Judge, 
2003, v: Judge in Klinger, 2008, str. 394). Podobno se večina teoretikov strinja, da je 
zadovoljstvo z delom splošen koncept, ki je sestavljen iz več različnih facet, običajno se 
jih omenja 5: plača, nadzor, napredovanje, delo samo in sodelavci. Zadovoljstvo z delom 
je torej pomembno stališče, ki se ga v poskusu razumevanja različnih vidikov 
posameznikovega življenja, tako delovnega, kot izven dela, ne sme zanemariti (Judge in 
Klinger, 2008, str. 394-395 in 407). Kot akademski koncept je zadovoljstvo z delom 
zanimivo predvsem z vidika menedžmenta, socialne psihologije in praktične aplikacije. 
Fisher in Hanna (1931, v: Zhu, 2013, str. 293) sta definicijo zadovoljstva z delom izpeljala 
na podlagi študij primerov in sicer naj bi bilo zadovoljstvo produkt razpoloženjskih 
tendenc. Churchill in dr. (1974, v: Zhu, 2013, str. 293) značilnosti dela samega in 
značilnosti delovnega okolja opredelijo kot sestavna dela zadovoljstva z delom, ki naj bi 
vključevalo pet vidikov: kompenzacijo (v smislu kaj posamezniku delo prinaša in kaj 
posledično zaposleni vrača organizaciji), možnosti napredovanja, nadzor, delo samo ter 
odnose s sodelavci. Locke (1976, v: Zhu, 2013, str. 293-294) je nato definicijo 
zadovoljstva z delom razširil in opredelil kot vrsto pozitivne naklonjenosti, ki izhaja iz 
posameznikovega ovrednotenja izkušenj z delom. Opredelitev zadovoljstva z delom z 
vidika naklonjenosti ali z vidika kognicije sta vpeljala Organ in Near (1985, v: Zhu, 2013, 
str. 294) in sicer naj bi se s kognitivnega vidika zadovoljstvo interpretiralo kot razumevanje 
psiholoških procesov presojanja, razmišljanja, percepcije in podobno. Paradoks, ki izhaja 
iz tega je, da se zadovoljstvo običajno opredeli kot akademski izraz, ki vključuje afektivne 
komponente, le-teh pa se ne meri neposredno (Brief, 1989, v: Zhu, 2013, str. 294), saj se 
pri preučevanju običajno osredotočimo na kognicije. Moorman (1993, v: Zhu, 2013, str. 
293) je razjasnil, da je z vidika afektivne komponente zadovoljstvo z delom celokupna 
pozitivna evalvacija občutij, s kognitivnega vidika pa gre zlasti za racionalno in logično 
ovrednotenje delovnih pogojev. Kot povzema Zhu (2013, str. 294) je preučevanje 
zadovoljstva pri delu z afektivnega vidika ugotavljanje, ali delo pri posamezniku vzbuja 
prijetna čustva in pozitivna občutja, s kognitivnega vidika pa njegova opredelitev upošteva 
zlasti racionalne argumente in evalvacije delovnih pogojev, vključuje proces primerjanja z 
referenco (npr. kaj počne nekdo, ki nam je podoben, v drugi organizaciji) in tako ta pogled 
ni odvisen od sodb, ki bi temeljile na emocijah. Glede na to, da obstajajo različne 
opredelitve zadovoljstva z delom, naj bi se ga merilo glede na posamezna področja dela. 
V prid temu govori tudi Vroomova (1962, v: Zhu, 2013, str. 294) opredelitev zadovoljstva z 
delom prek sedmih aspektov: kompenzacije, nadzora, sodelavcev, delovnega okolja, 
vsebine dela, napredovanja in organizacije same, na drugi strani pa Smith in dr. (v: Zhu, 
2013, str. 294) priznavajo pet vidikov: kompenzacijo, delo samo, napredovanje, nadzor in 
sodelavce.  
 
Organizacijam je v interesu, da poznajo dejavnike zadovoljstva svojih zaposlenih, zlasti je 
to aktualno zaradi procesov v gospodarstvu, ki vplivajo na to, da se notranje strukture 
spremenijo, to pa prinese tudi spremenjen odnos do dela in spreminjanje politike 
zaposlovanja, ki zaposlenega vse bolj veže na službo. Nekatere organizacije se soočajo s 
povišanjem stroškov dela, ki so posledica hitrih menjav zaposlenih in težav pri ponovnem 
zaposlovanju, zaradi česar so menedžerji še toliko bolj naklonjeni spremembam, ki bi 
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botrovale temu, da bi delavci ostali v organizaciji (kot posledica npr. zadovoljstva v 
obstoječi službi) (Ramayah, Jantan in Tadisina, 2001, str. 2). Vseeno pa obstoje določene 
razlike, kako različni ljudje dojemajo enake pogoje (O´Reilly in dr., 1980, v: Campbell-
Bridges, 2013, str. 19), kar posledično nakazuje na razlike med posamezniki v odnosu do 
dela (Furnham, Eracleous in Chamorro-Premuzic, 2009, str. 765). Splošno zadovoljstvo z 
delom lahko v nekem obdobju ostane na podobni ravni, čeprav delavec zamenja poklic ali 
organizacijo, oziroma se spremeni vodstvo (Staw in Ross, 1985, v: Campbell-Bridges, 
2013, str. 19). Mimo subjektivnega blagostanja na delovnem mestu pa ne morejo niti 
raziskave subjektivnega blagostanja (dobrega počutja). Področje 
industrijske/organizacijske psihologije, ki vzbuja največ zanimanja in s katerim se 
raziskovalci največ ukvarjajo, je eno od stališč do dela - zadovoljstvo z delom (Judge in 
Church, 2000, v: Judge in Klinger, 2008, str. 393). Tako se je na primer Nash (1985, v: 
Ramayah in dr., 2001, str. 3) ukvarjal z dejavniki zadovoljstva z delom in med drugim 
ugotovil, da zadovoljstvo z delom vpliva na posameznikovo zadovoljstvo z življenjem na 
splošno. Tudi posamezniki, ki delo jemljejo kot pomemben del svojega življenja, pogosteje 
doživljajo visoko zadovoljstvo z delom. Ti lahko svoje zadovoljstvo še povečajo, zlasti, če 
imajo občutek, da pri delu razvijajo svoje spretnosti (Ramayah in dr., 2001, str. 3). 
Zadovoljstvo z delom se med drugim pojavlja kot eden osrednjih pojmov v teorijah in 
modelih, ki se ukvarjajo s posameznikovimi stališči in vedenji, prav tako pa je pomembno 
za praktično aplikacijo, s katero se skuša izboljšati posameznikovo življenje ali 
učinkovitost na ravni organizacije (Judge in Klinger, 2008, str. 393). 
 
Raziskave zadovoljstva z delom so v Ameriki pogoste in v povprečju so delavci zadovoljni 
s svojo zaposlitvijo, pojavijo pa se razlike v zadovoljstvu s posameznimi facetami. Pogosto 
so zadovoljni s sodelavci, nadzorom in naravo samega dela, manj pa z nagradami (s 
plačo in dodatnimi ugodnostmi). Izkazalo se je, da sta starost in zadovoljstvo z delom 
povezana, čeprav narava njunega odnosa ni povsem jasna, saj se kaže tako krivuljčen kot 
tudi linearen odnos. Povezanost zadovoljstva z delom glede na spol skozi različne študije 
daje nekonsistentne rezultate. Na primer v metaanalizi, ki sta jo izvedla Witt in Nye (1992, 
v: Spector, 1997, str. 28), so bile korelacije skoraj ničelne (Spector, 1997, str. 27-28). 
3.1 MERJENJE ZADOVOLJSTVA Z DELOM 
Merjenje zadovoljstva z delom lahko poteka prek intervjujev ali z administracijo 
vprašalnikov zaposlenim. Drugi pristop je pogostejši, saj intervjuji vzamejo veliko časa in 
so dragi za izvedbo, otežijo standardizacijo in kvantitativno obdelavo podatkov, so pa 
dober vir informacij za sestavo vprašalnikov. Uporaba že obstoječih lestvic zadovoljstva z 
delom omogoča primerjavo s predhodnimi dognanji (zlasti v Ameriki), pokrije se glavne 
facete zadovoljstva z delom, večina ima visoko zanesljivost in veljavnost, hkrati pa 
pomagajo prihraniti čas in denar, ki bi ju drugače vložili v zasnovo nove lestvice (Spector, 
1997, str. 5-7). Gillet in Schwab (1975, str. 313) ugotavljata, da rezultati različnih 
instrumentov, ki se jih uporablja za merjenje zadovoljstva z delom, niso močno povezani. 
To ju vodi v domnevo, da se zadovoljstvo povezuje še z drugimi konstrukti, ki pa so zgolj 
delno merljivi z merami, ki se jih uporablja za identifikacijo zadovoljstva z delom. 
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Opisni indeks dela (OID)11 je pogost instrument za merjenje zadovoljstva z delom, ki 
sestoji iz petih podlestvic in vključuje 72 postavk. Stanton, Sinar, Balzer, A. L. Julian, 
Thoresen, Aziz, G. G. Fisher in P. C. Smith (2001, str. 1104) so preverili, če se v skrajšani 
verziji OID, ki bi vključevala 25 postavk, ohranijo merske značilnosti daljše oblike. 
Ugotovili so, da se značilnosti zadržijo v veliki meri, tako med samimi 5 skrajšanimi 
podlestvicami kot med skrajšanimi podlestvicami in drugimi merami. Kot pravi Skibba 
(2002, str. 8), naj bi zasnova Opisnega indeksa dela (OID) temeljila na humanitarnih, 
teoretičnih in ekonomskih vidikih zadovoljstva z delom. Prvi temelj se nanaša na dejstvo, 
da si delavci želijo biti zadovoljni s svojim delom, saj le-to vpliva na njihovo fizično in 
psihično zdravje ter na zadovoljstvo z življenjem nasploh (Balzer in dr., 1997, v: Skibba, 
2002, str. 8-9). Teoretični vidik se povezuje s tem, da različni ljudje zadovoljstvo z delom 
vidijo kot dejavnik vpliva na različna, z delom povezana vedenja (npr. dobri delovni 
odnosi) (Balzer in dr., 1997, v: Skibba, 2002, str. 9). Ekonomski vidik je pomemben zato, 
ker želijo delodajalci od svojih zaposlenih dobiti čim več in v tem pogledu naj bi bilo pri 
zadovoljnih zaposlenih manj absentizma, redkeje naj bi zapustili organizacijo, prav tako 
pa naj bi bilo med njimi manj nesreč pri delu (Balzer in dr., 1997, v: Skibba, 2002, str. 8-9).  
 
Tudi Ramayah in dr. (2001, str. 3-4) navajajo, da je za merjenje zadovoljstva z delom 
najpogosteje uporabljen Opisni indeks dela. Uporaben je tako kot diagnostični instrument 
kot tudi v raziskovalne namene, zanj velja visoka konstruktna veljavnost (Smith, Kendall in 
Hulin, 1969, v: Ramayah in dr., 2001, str. 4), prav tako pa daje podobne rezultate v 
različnih poklicnih skupinah (npr. Smith, Smith in Rollo, 1975, v: Ramayah in dr., 2001, str. 
4). Posamezniki vsake od postavk, ki je vključena v OID, ne vrednotijo kot enako 
pomembno, ker se potrebe ljudi razlikujejo med seboj. Ravno to je eden od očitkov tega 
instrumenta, saj bi moral upoštevati tudi raznolikost zaznav posameznikov glede postavk 
zadovoljstva z delom (Ramayah in dr., 2001, str. 4). Koncept veljavnosti se nanaša na to, 
da nek instrument res meri konstrukt, za oceno katerega je bil sestavljen, zanesljivost pa 
na to, kako konsistentno instrument meri konstrukt (Ramayah in dr., 2001, str. 5). 
 
Ramayah in dr. (2001, str. 4) so želeli dognati, ali obstaja razlika v pomembnosti, ki jo 
posamezniki pripisujejo vsaki od postavk OID. To so preverjali s primerjanjem rezultatov 
OID, kjer za vsako postavko zgolj označiš, ali velja zate ali ne, oziroma si neodločen, in 
OID, kjer je posameznik za vsako postavko označil, v kolikšni meri se nanaša nanj na 
lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni »močno se ne strinjam« in 5 »močno se strinjam«. 
Ugotovili so, da se postavke OID razlikujejo med seboj po pomembnosti. Najpomembnejši 
dejavnik je bil »delo«, sledita pa »nadzor« in »napredovanje«. Dejavnik »sodelavci« je bil 
povprečno pomemben oziroma nevtralen, kot najmanj pomemben dejavnik pa se je 
izkazala »plača«. Hkrati so odkrili, da se pomembnost dejavnikov razlikuje glede na spol, 
saj so moški dejavnike razvrstili po naslednjem vrstnem redu (od najbolj do najmanj 
pomembnega): »delo«, »napredovanje«, »nadzor«, »sodelavci« in »plača«, pri ženskah 
pa se je izkazala naslednja razvrstitev: »delo«, »nadzor«, »napredovanje«, »sodelavci« in 
»plača« (Ramayah in dr., 2001, str. 4, 6-7 in 12).  
                                                             
11 Ta instrument je uporabljen tudi za namen magistrskega dela, a ker ga avtor (Sabadin, 1978) 
prevaja drugače, je v raziskovalnem delu magistrskega dela, uporabljen njegov izraz - Vprašalnik o 
zadovoljstvu pri delu – (Job Descriptive Index; JDI). 
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3.2 MODELI ZADOVOLJSTVA Z DELOM 
V organizacijski literaturi se pojavljajo različne teorije, ki skušajo pojasniti dejavnike 
zadovoljstva z delom in ki se jih lahko uvrsti v eno od treh kategorij: situacijske teorije 
(zadovoljstvo izvira iz narave posameznikovega dela oziroma drugih vidikov, ki so 
povezani z okoljem), dispozicijski pristop (vir zadovoljstva naj bi bil v osebnostni zgradbi 
posameznika) in interaktivne teorije (zadovoljstvo vidijo kot preplet in medsebojni vpliv 
situacijskih dejavnikov in lastnosti osebe) (Judge in Klinger, 2008, str. 398-399). Kljub 
temu da so si modeli med seboj različni in temeljijo na situacijski teoriji (model značilnosti 
dela), teoriji osebnosti (dispozicijski pristop) ali teoriji interakcije osebe in situacije (teorija 
zaznane izpolnjenosti zahtev), pa to še ne pomeni, da so med seboj nezdružljivi in da 
obstaja zgolj en sam »pravi«. Zlasti dopolnjujoča sta dispozicijski model in model 
značilnosti dela (Judge in Klinger, 2008, str. 403). Saif, Nawaz, Jan in Khan (2012, str. 
1382) celo ugotavljajo, da gre pri različnih teorijah, ki se ukvarjajo z zadovoljstvom pri 
delu, za različne vidike iste realnosti in da je glavna razlika v tem, katere vidike 
zadovoljstva vidijo kot najpomembnejše.  
 
Teorije so pomembne, saj definirajo glavne smeri znotraj nekega fenomena in s tem 
določajo, katere podatke je potrebno zbrati, povzemajo dejstva in generalizirajo izsledke 
ter skušajo na podlagi obstoječih podatkov napovedati nekaj, česar ne poznamo, s čimer 
pokažejo na luknje v znanju. Prav tako pa teorije nudijo tudi konceptualne modele, v 
katerih so glavne ideje sistematično organizirane in povezane med seboj (Goode in Hatt, 
1952, v: Saif in dr., 2012, str. 1383). Teorije običajno lahko združujemo v skupine na 
podlagi tega, ali so si podobne po naravi stvari ali pa po kronološki pojavnosti (Saif in dr., 
2012, str. 1384). 
 
Kot izhaja iz raziskave Glissona in Duricka (1988, str. 75-76 in 78), so za napovedovanje 
zadovoljstva pri delu najpomembnejše spremenljivke, ki se navezujejo na karakteristike 
dela, kar kaže na pomembnost delovnih izkušenj pri razvoju zadovoljstva. Ko gre za 
področje dela, kjer je značilna nizka morala, izgorelost, slaba kakovost storitev in velika 
fluktuacija zaposlenih in kjer so karakteristike dela samega take, da teh problemov ne gre 
reševati z intervencijsko tehnologijo in viri, je odnos zaposlenih še toliko pomembnejši pri 
uspešnosti nudenja storitev. V sedemdesetih letih 20. stoletja so zadovoljstvo z delom 
pogosto obravnavali v okviru Herzbergove dvofaktorske teorije, v zadnjem času pa se 
pogosteje govori o intrinzičnih in ekstrinzičnih dejavnikih. Kaže, da je struktura odnosa do 
dela večdimenzionalna, ne glede na metodo in uporabljeno izrazoslovje, čeprav se v 
raziskavah pogosto izkaže, da je te dimenzije mogoče interpretirati kot intrinzično-
ekstrinzično ali motivatorji-higieniki (Furnham, Petrides, Tsaousis, Pappas in Garrod, 
2005, str. 8-9). Različni modeli zadovoljstvo z delom torej opisujejo v povezavi z raznimi 
dejavniki, zato so v nadaljevanju predstavljeni modeli, ki v osnovi12 poudarjajo različne 
faktorje vpliva. 
                                                             
12 katere dejavnike obravnavajo kot izvorni vir zadovoljstva z delom 
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3.2.1 MODEL ZNAČILNOSTI DELA 
Ena od tez tega modela značilnosti dela je, da bodo delovna mesta, ki posedujejo 
značilnosti, ki notranje motivirajo zaposlenega, vodila v višjo stopnjo zadovoljstva delavca 
(Hackman in Oldham, 1976, v: Judge in Klinger, 2008, str. 399). Delo, ki notranje motivira, 
v večji meri omogoča zadovoljstvo, saj bo posameznik ob takem delu izkusil odgovornost 
za delovne izide, pomembnost svojega doprinosa ter poznavanje rezultatov (Judge in 
Klinger, 2008, str. 399). Zaposleni, ki pozna rezultate svojega dela ve, kako učinkovit je pri 
njegovem opravljanju. Izkustvo odgovornosti za svoje delo pomeni, da posameznik čuti 
osebno odgovornost za svoje delo oziroma za svoj doprinos. Pomembno je tudi delavčevo 
občutenje dela kot cenjenega in vrednega vlaganja napora oziroma kot pomembnega v 
skladu z njegovim vrednotnim sistemom. Vsa omenjena stanja pa imajo vpliv na 
motivacijo in zadovoljstvo z delom (Faturochman, 1997, str. 2).  
 
Za veljavnost omenjenega modela obstaja posredna in neposredna podpora. V okviru 
posrednega, se je skozi raziskave izkazalo, da ko posamezniki ocenjujejo vsako od facet 
zadovoljstva z delom, se kot najpomembnejša običajno izkaže »narava dela samega« 
(npr. Judge in Church, 2000, v: Judge in Klinger, 2008, str. 399), prav tako pa je ta faceta 
skoraj vedno tudi področje, ki najmočneje korelira s celokupnim zadovoljstvom z delom in 
pomembnimi izidi, kot na primer z zadržanjem delovne sile (npr. Weiner, 2000, v: Judge in 
Klinger, 2008, str. 399). Podobno rezultati kažejo na stabilen pozitiven odnos med 
zadovoljstvom z delom in značilnostmi dela (karakteristikami dela). Model značilnosti dela 
vključuje zgolj situacijske dejavnike (je situacijski model), ko pa se mu doda še koncept 
potrebe po rasti oziroma posameznikovo težnjo po osebnem razvoju, pa pridobimo 
posrednika odnosa med intrinzičnimi značilnostmi dela in zadovoljstvom z delom. 
Hackman in Oldham (1976, v: Judge in Klinger, 2008, str. 400) sta namreč opozorila, da 
je možno, da dva delavca opravljata enako delo, sta podvržena enakim delovnim 
značilnostim, pa vseeno poročata o različnih stopnjah zadovoljstva z delom, in koncept 
potrebe po rasti naj bi deloma pojasnil to razliko. Faturochman (1997, str. 10) pa opozarja 
tudi na to, da se lahko povezanost delovnih izidov in značilnosti (karakteristik) dela 
ustrezno razume zgolj znotraj psiholoških izidov, ne pa tudi znotraj objektivnih izidov (npr. 
absentizem in produktivnost).  
3.2.2 TEORIJA ZAZNANE IZPOLNJENOSTI ZAHTEV13 
Posameznikove vrednote naj bi določale, katere so tiste značilnosti na delovnem mestu, 
na podlagi katerih posameznik oceni, da je zadovoljen (Locke, 1976, v: Judge in Klinger, 
2008, str. 400). V skladu s tem, bo torej posameznik poročal, da je na delu nezadovoljen, 
če njemu pomembne vrednote ne bodo zadovoljene. Ta teorija predvideva, da je 
diskrepanca med želenim in dobljenim nezadovoljujoča zgolj takrat, ko je neka značilnost 
(faceta) pomembna za posameznika in ker delavci ob ocenjevanju zadovoljstva z delom 
ocenjujejo več facet, za vsako od njih napravijo kognitivno primerjavo dobljenega in 
želenega. Celotno zadovoljstvo pa je potem vsota diskrepanc vseh facet dela, ki so 
obtežene s pomembnostjo za posameznika. Pri modelu zaznane izpolnjenosti zahtev sta 
za opredelitev zadovoljstva z delom pomembni delavčevi izidi dela in njegove vrednote, v 
                                                             
13 Value-Percept Theory 
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primerjavi z drugimi modeli pa predvideva tudi individualne razlike v teh dveh dejavnikih. 
Problem, ki se lahko pojavi pri modelu je v tem, da je velika verjetnost, da obstaja visoka 
korelacija med tem kar delavec zaznava kot pomembno in za kar si želi, da je prisotno, 
zaradi česar pripisovanje uteži ni primerno (razen, če so spremenljivke, ki jih obtežujemo, 
merjene z visoko zanesljivostjo). Model zapostavi tudi vpliv zunanjih dejavnikov, kot so na 
primer stroški povezani z napori za zadržanje zaposlitve (Judge in Klinger, 2008, str. 400). 
 
Kljub temu, da model značilnosti dela in model zaznane izpolnjenosti zahtev temeljita na 
različnih perspektivah (poudarjata različne dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo z delom) 
pa si v neposredni implikaciji nista tako različna. Glede na to, da naj bi posamezniki v 
povprečju cenili intrinzične14 značilnosti dela, oba modela predvidevata, da bo posledično 
za večino ljudi, najboljši način za zvišanje stopnje zadovoljstva z delom ta, da se poveča 
vključenost intrinzičnih vidikov dela (Judge, Parker, Colbert, Heller in Ilies, 2001, str. 32). 
3.2.3 DISPOZICIJSKI PRISTOPI 
Študije, ki se nanašajo na dispozicijske dejavnike zadovoljstva z delom so lahko bodisi 
posredne (predvidevajo vpliv dispozicijskih faktorjev, ne da bi merili osebnost) in 
neposredne, pri čemer se v primeru posrednih pogosto pojavi problem alternativnih razlag 
(npr. Judge in Larsen, 2001, v: Judge in Klinger, 2008, str. 401). V okviru posrednih študij 
je bilo na primer ugotovljeno, da so mere zadovoljstva z delom relativno stabilne v času 
(Staw in Ross, 1985, v: Judge in Klinger, 2008, str. 401). Pogosto so osebnostne poteze 
neposredno povezane z zadovoljstvom z delom, večina raziskav pa vključuje eno od štirih 
tipologij: model »velikih pet«, negativna in pozitivna afektivnost (najpogosteje), jedrne 
samoevalvacije ali druge mere afektivnih dispozicij. Mnogi avtorji navajajo, da je pozitivna 
                                                             
14 Za boljše razumevanje vpetosti intrinzičnih in ekstrinzičnih vidikov dela v zadovoljstvo z delom, je 
v nadaljevanju na kratko predstavljena dvofaktorska teorija. V skladu z to teorijo, ki so jo osnovali 
Herzberg, Mausner in Snyderman (1959, v: Furnham, Petrides, Jackson in Cotter, 2002, str. 1326), 
imajo delavci dve vrsti potreb: higienike in motivatorje. Higieniki se nanašajo na kontekst v katerem 
posameznik opravlja delo (npr. medosebni odnosi, nadzor, plača, varnost zaposlitve, fizični pogoji 
dela in podobno). V skladu s teorijo naj bi zato higieniki vplivali na pojav nezadovoljstva, kadar niso 
prisotni oziroma, ko so prisotni, se odstranijo ovire do zadovoljstva z delom. Vseeno pa prisotnost 
higienikov sama po sebi ne vodi k zadovoljstvu, temveč vpliva le na odstranitev nezadovoljstva. 
Motivatorji pa se nanašajo na naravo dela in njegove posledice (npr. napredovanje, odgovornost, 
dosežki in podobno) ter naj bi v skladu s teorijo, vplivali na zadovoljstvo z delom. Ko pa motivatorji 
niso prisotni, to ne bo vodilo v nezadovoljstvo z delom, kot pri higienikih, temveč se bo vzpostavilo 
neko nevtralno stanje (podobno kot pri prisotnosti higienikov). Podobno naj bi bil posameznik še 
vedno nezadovoljen, kadar so motivatorji prisotni, vendar pa ni higienikov. Teorija Herzberga in 
sodelavcev je bila podlaga za pretekle poskuse oblikovanja shem obogatitve dela, oblikovanja 
delovnih nalog na način, ki bi zagotavljal čim več priložnosti za osebnostno rast, izzive, priznanja in 
podobno. Kljub tovrstnim poskusom pa kasnejše raziskave (npr. Locke, 1969 in 1976, v: Furnham 
in dr., 2002, str. 1326) niso uspele podati podobnih zaključkov kot Herzberg, saj se je izkazalo, da 
obe vrsti faktorjev lahko vplivata tako na nezadovoljstvo, kot tudi na zadovoljstvo, pogosto pa se je 
v raziskavah pojavila tudi visoka korelacija higienikov in motivatorjev. Kot omenjeno pa idej v 
povezavi z dvofaktorsko teorijo niso povsem zanemarili, v novejšem času se v povezavi z njo 
omenja predvsem intrinzične in ekstrinzične vidike prepričanj in vedenj, ki se nanašajo na delo 
(Furnham in dr., 2002, str. 1326-1327). 
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afektivnost močnejši napovednik kot negativna, so pa Thoresen, Kaplan, Barsky, Warren 
in de Chermont (2003, v: Judge in Klinger, 2008, str. 401-402) v metaanalizi ugotovili, da 
je z zadovoljstvom z delom močneje povezana negativna afektivnost. Glede »velikih pet« 
pa Judge, Heller in Mount (2002, str. 531) navajajo, da ekstravertnost, nevroticizem in 
vestnost kažejo neničelni odnos z zadovoljstvom z delom. Judge, Locke in Durham (1997, 
v: Judge in Klinger, 2008, str. 402) so dognali povezanosti zadovoljstva z delom in jedrnih 
samoevalvacij (lokus kontrole, samospoštovanje, nevroticizem oziroma čustvena 
stabilnost in splošna samoučinkovitost). Pri vplivu drugih afektivnih dispozicij pa izstopa 
Weitzov (1952, v: Judge in Klinger, 2008, str. 402) »indeks godrnjavosti«15, ki upošteva 
posameznikovo nagnjenje, da ima do različnih vidikov življenja pozitivna ali negativna 
občutja. Vseeno so na primer Judge, Locke, Durnham in Kluger (1998, v: Judge in 
Klinger, 2008, str. 402) odkril, da afektivne dispozicije, v primerjavi z jedrnimi 
samoocenami, pojasnijo manj variance zadovoljstva z delom. 
 
Dejavniki, ki so genetsko pogojeni, naj bi skupaj z okoljskimi dejavniki, pojasnili okrog 30 
% variance zadovoljstva zaposlenih (Avery in dr., 1989, v: Campbell-Bridges, 2013, str. 
20). Kot navajajo Furnham in dr. (2009, str. 767), dispozicijske poteze, ki vplivajo na 
zadovoljstvo, vplivajo tudi na zaznave delovnega okolja. Posledično naj bi ekstraverte v 
večji meri motivirali intrinzični faktorji (npr. nagrade, pozitivna povratna informacija in 
podobno), tisti, ki imajo višji dosežek pri potezi odprtosti, naj bi bili bolj zadovoljni z delom, 
ki prinaša inovacije in trajni razvoj, tudi vestnost naj bi bila eden od napovednikov 
zadovoljstva z delom. Poleg osebnosti, imajo na zadovoljstvo vpliv tudi demografske 
značilnosti (Furnham in dr., 2009, str. 776). V okviru napovedne vrednosti osebnostnih 
potez se pogosto omenja vestnost, ekstravertnost in nevroticizem, njihov vpliv pa se med 
raziskavami razlikuje (od ni povezanosti, do pomembne napovedne vrednosti), na splošno 
pa naj bi bile osebe, ki imajo nižje izraženo potezo nevroticizma, čustveno bolj stabilne in 
zadovoljnejše z življenjem na sploh, posledično pa tudi z delom (Judge in dr., 2002, str. 
534) (Campbell-Bridges, 2013, str. 19-21). 
 
Raziskovanje odnosa med osebnostjo in zadovoljstvom z delom je potekalo na različne 
načine, z uporabo različnih strategij merjenja ter z raznovrstnimi metodološkimi pristopi, 
vseeno pa je največ poudarka namenjenega trem teoretskim pristopom-afektivnosti, 
jedrnim samoocenam in modelu »velikih pet«. Vsak od pristopov ima določene prednosti, 
tako je model »velikih pet« najširše raziskovan model osebnosti, ki se je izkazal 
pomembno povezan z različnimi organizacijskimi vedenji, npr. z delovno uspešnostjo. 
Prednost pristopa afektivnosti je po Briefu (1998, v: Judge, Heller in Klinger, 2008, str. 
362) ta, da se prilega afektivni naravi zadovoljstva z delom, Judge in Bono (2001, v: 
Judge in dr., 2008, str. 362) pa ugotavljata, da je tudi najnovejša izmed treh taksonomij, 
jedrne samoocene, konceptualno in empirično povezana z zadovoljstvom z delom, saj je 
povprečna korelacija vsake od vključenih štirih jedrnih potez (lokus kontrole, 
samospoštovanje, splošna samoučinkovitost in čustvena stabilnost) z zadovoljstvom z 
delom 0,32 (statistično pomembne ne-ničelne korelacije). Judge in dr. (2008, str. 361) so 
skušali v longitudinalni študiji integrirati vpliv afektivnosti (pozitivna in negativna), modela 
»velikih pet« in jedrnih samoocen, na zadovoljstvo z delom. Dokazali so, da se vse tri 
                                                             
15 gripe index 
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taksonomije pomembno povezujejo z zadovoljstvom, tudi ko so zadovoljstvo z delom in 
poteze merili iz neodvisnih virov (torej v različnih časovnih točkah). Ko so vse tri tipologije 
merili istočasno pa so bile edino jedrne samoocene pomembno povezane z 
zadovoljstvom z delom, kar nakazuje, da ta tipologija dodatno prispeva k razumevanju 
dispozicijskih virov zadovoljstva z delom (Judge in dr., 2008, str. 361-362). Uporabnost 
vsake od omenjenih taksonomij v zvezi z zadovoljstvom z delom, je bila pogosto podprta 
tudi v okviru metaanaliz in tako predstavljajo podporo dispozicijskemu viru zadovoljstva z 
delom. Glavna pomanjkljivost je, da se te tri pristope preučuje vsakega zase in da redko 
omenjajo eden drugega, še redkeje pa so med seboj primerjani (Judge in dr., 2008, str. 
362).  
3.2.4 MODEL CORNELL 
Model Cornell je bil pogosto teoretska osnova v raziskavah stališč do dela in upokojitve, 
na njegovi podlagi pa sta bila zasnovana tudi Job Descriptive Index16 in Retirement 
Descriptive Index17. Od drugih teorij stališč do dela ga loči okvir znotraj katerega zaposleni 
ocenjuje delovne izide in po zaznavah delovnih vložkov, pri čemer je prej omenjeni okvir 
možno opredeliti kot relativne standarde, ki jih oseba upošteva, ko ocenjuje svoje delovne 
izložke in ki delujejo kot posredniki med ocenjenimi delovnimi izložki in zadovoljstvom z 
delom. Model Cornell poudarja faktorje, ki so zunaj zaposlenega in organizacije, v kateri je 
zaposlen, ter vplivajo na njegova stališča do dela, vključuje pa tudi vprašanje, kako ti 
faktorji, prek individualnih razlik, vplivajo na vrednotenje in ocene zaposlitve. Faktorji, ki jih 
upošteva pa so širše socialne in ekonomske razmere ter organizacijski kontekst, s čimer 
naj bi se zagotovilo ekonomski pogled na raziskovanje stališč do dela (Judge, Hulin in 
Dalal, 2009, str. 502-503). 
 
Več avtorjev (npr. Hulin, 1991, v: Judge in Klinger, 2008, str. 402) je skušalo izoblikovati 
model zadovoljstva z delom, ki vključuje predhodne teorije oblikovanja stališč. Model 
Cornell predvideva, da je zadovoljstvo z delom funkcija ravnotežja tistega, kar 
posameznik vloži v delo (npr. napor, čas in izkušnje) in kar dobi od njega (npr. plača, 
status in delovni pogoji). Tako bo delavec, ki pridobi več kot je vložil, bolj zadovoljen. 
Model govori tudi o tem, da stroški posameznikovih priložnosti, vplivajo na njegovo oceno 
vložkov v delo, in zato v obdobju visoke nezaposlenosti, svoje vložke cenijo manj, stroški 
priložnosti pa upadejo. V takih razmerah bo tudi zaznana vrednost delavčevih vložkov, 
relativno glede na to, kar dobi od dela, padla in posledično bo stopnja zadovoljstva z 
delom večja. Pri vrednotenju izložkov (tega kar dobi od dela) se posameznik primerja z 
referenčnim okvirom, ki temelji na preteklih izkušnjah in ravno razlika v referenčnih okvirih 
naj bi, vsaj deloma, doprinesla k razlikam v zadovoljstvu z delom pri posameznikih, ki 
opravljajo enako delo. Glavna pomanjkljivost modela je pomanjkanje raziskav, ki bi 
temeljile na njem (Judge in Klinger, 2008, str. 402-403). 
                                                             
16 Opisni indeks dela (kot stališč do dela) 
17 Opisni indeks upokojitve (kot stališč do upokojitve) 
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3.2.5 DRUGI MODELI 
Eden od pristopov k preučevanju zadovoljstva z delom temelji na identifikaciji 
motivacijskih teorij, ki so v ozadju in ki jih lahko razdelimo v dve skupini: vsebinske in 
procesne teorije (npr. Dyer in dr., 1990, v: Kaur, 2012, str. 25). V prvo skupino se tako 
uvrščata teorija izpolnjenosti potreb in Herzbergova dvofaktorska teorija, njihova glavna 
značilnost pa je določitev določenih potreb in vrednot, ki jih je potrebno zadovoljiti ali 
morajo obstajati, da je zaposleni zadovoljen z delom. V okvir procesnih teorij pa se 
uvrščata teorija enakosti in valenčna teorija, ki priznavata pomembnost odnosa med 
potrebami in pričakovanji zaposlenega, ki v interakciji z značilnostmi delovnega okolja, 
vplivajo na zadovoljstvo (Locke, 1976, v: Kaur, 2012, str. 25). Vse spremenljivke, ki so 
vključene v neko delovno situacijo pa se upošteva zato, ker so pomembno povezane ena 
z drugo (Bennett, 1994, v: Kaur, 2012, str. 25).  
 
Wexley in dr. (1977, v: Zhu, 2013, str. 295) predvidevajo naslednji model zadovoljstva pri 
delu: posamezniku lastne značilnosti, potrebe in vrednote skupaj s primerjavami in 
vplivom preteklih delovnih izkušenj ter obstoječih družbenih pričakovanj tvorijo 
pričakovano delovno okolje, ki je en aspekt zadovoljstva pri delu, drugi vidik pa predstavlja 
dejansko delovno okolje, ki sestoji iz kompenzacij, stila vodenja, značilnosti dela samega, 
varnosti zaposlitve, sodelavcev in možnosti napredovanja. Seasohre in dr. (1975, v: Zhu, 
2013, str. 296) pa so predvideli drugačen model. Ta naj bi faktorje, ki vplivajo na 
zadovoljstvo z delom razdelil v dva tipa-okoljske in individualne faktorje. Okoljski 
vključujejo delovno okolje, organizacijsko okolje, industrijsko okolje, politično in 
ekonomsko okolje itd. V okvir individualnih faktorjev pa sodijo demografske značilnosti, 
sposobnosti, karakter, percepcije, pričakovanja itd. Ti faktorji torej vplivajo na zadovoljstvo 
pri delu, to pa je nadalje povezano z izidi na individualni, organizacijski in družbeni ravni 
(Zhu, 2013, str. 295-296). Na razumevanje zadovoljstva pa vplivajo tudi novi pristopi, npr. 
»pozitivna psihologija«, ki pravi, da so se dosedanje teorije preveč osredotočile zgolj na 
slabe stvari, na kontrolo negativnega ter na patološke vidike človeškega vedenja, 
potrebno pa je odkriti tudi faktorje, ki posameznikom, organizacijam in družbi omogočajo, 
da se razvijajo (Saif in dr., 2012, str. 1394). 
3.3 RAZPRAVE O NAPOVEDNIKIH ZADOVOLJSTVA Z DELOM 
Kot pravijo Thomas, Buboltz in Winkelspecht (2004, str. 205-216) se pojavlja razprava 
glede determinant zadovoljstva z delom, saj nekateri trdijo (npr. O´Reilly in Roberts, 1975, 
v: Thomas in dr., 2004, str. 205), da so vsebinske karakteristike dela glavni dejavnik 
vpliva, drugi (npr. Pervin, 1968, v: Thomas in dr., 2004, str. 205) pa menijo, da so 
pomembnejše osebne lastnosti delavca. V raziskavi Thomasa in dr. (2004, str. 205) se je 
izkazalo, da je razlaga vpliva z značilnostmi dela verjetnejša, saj so le-te predstavljale 
dober napovednik zadovoljstva pri delu, osebnost, merjena prek MBTI, pa ni imela niti 
neposrednega, niti posrednega (na odnos med karakteristikami dela in zadovoljstvom) 
vpliva. Možna razlaga je ta, da se je ujemanje osebnosti in organizacije že zgodilo in bodo 
zato pri ocenjevanju zadovoljstva v ospredje prišli drugi dejavniki, npr. značilnosti dela in 
posledično bodo razlike v zadovoljstvu rezultat drugih faktorjev in ne osebnosti. Praktična 
aplikacija tovrstne ugotovitve je ta, da vodstvo ob morebitnih spremembah dela, 
karakteristikam posameznika ne nameni pozornosti. V preteklosti se je pogosto izkazalo, 
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da lahko spremenjeni vidiki samega dela vodijo v povečanje motivacije, zadovoljstva, prav 
tako pa tudi delavčeve produktivnosti.  
 
Vseeno pa se Thomasu in dr. (2004, str. 206) zdi ideja, da na vedenje, poleg okoljskih 
dejavnikov, vpliva tudi osebnost, logična, saj je očitno, da se osebnostne značilnosti 
razlikujejo med delavci. Mogoče je torej, da te razlike reagirajo z dražljaji iz okolja in tako 
vodijo v različne odzive, v različne izide. Skladna s to smerjo razmišljanja so tudi dognanja 
Argysisa (1973, v: Thomas in dr., 2004, str. 206), ki trdi, da posamezniki iščejo zaposlitev, 
ki jim omogoča rast in samoaktualizacijo, Straussa (1974, v: Thomas in dr., 2004, str. 
206), ki pravi, da posamezniki lahko zaznavajo delo kot nekaj, kar omogoča preživetje, ali 
pa, da prek dela zadovoljijo svojo potrebo po samoaktualizaciji in dosežkih. To naj bi, kot 
pravita Hackman in Lawler (1971, v: Thomas in dr., 2004, str. 206), vodilo k različnemu 
doživljanju enakih značilnosti dela, zaradi česar je bil pomemben cilj mnogih raziskav 
razumeti, na kakšen način se delavci odzivajo na značilnosti dela, s katerimi se soočajo v 
okviru svoje zaposlitve. Kljub temu, da ne obstaja neka »prava« osebnostna struktura, 
določeni osebnostni dejavniki bolje pomagajo posameznikom doseči uspeh in 
zadovoljstvo v nekaterih poklicih. Na primer, če primerjamo posameznike, ki imajo visoko 
izraženo ekstravertnost s tistimi, pri katerih je ta poteza izražena v manjši meri, potem 
bodo prvi najbrž bolj uspešni kot prodajalci, drugi pa v poklicih, ki ne zahtevajo veliko stika 
z ljudmi. Arvey, Carter in Buerkley (1991, v: Rothman in Coetzer, 2002, str. 30) navajajo, 
da naj bi dispozicijski dejavniki pojasnili med 10 in 30 % variance zadovoljstva, situacijski 
faktorji med 40 in 60 %, elementi interakcije pa med 10 in 20 % variance zadovoljstva z 
delom. Tokar in Subich (1997, v: Rothman in Coetzer, 2002, str. 32) pa navajata, da so v 
njuni raziskavi, osebnostne poteze pojasnile le malo variance zadovoljstva z delom, kot 
najboljša napovednika izmed osebnostnih potez, sta se izkazala nizek nevroticizem in 
visoka ekstravertnost. Rothman in Coetzer (2002, str. 29 in 38-39) sta ugotovila, da v 
njunem vzorcu, osebnostne poteze pojasnijo 28 % variance zadovoljstva z delom. 
Zadovoljstvo je bilo negativno povezano s komponento nevroticizma (jeza-sovražnost), 
pozitivno pa s komponento ekstravertnosti (pozitivne emocije) ter komponentami 
sprejemljivosti (altruizem, sledenje navodilom in prepričanje vase) in tudi z nekaterimi 
komponentami vestnosti, vseeno pa se njunih izsledkov ne da generalizirati, saj sta v 
vzorec vključila premalo udeležencev moškega spola. Da na odnos do dela ne vplivajo 
zgolj situacijski faktorji, ter da je za ustrezno razumevanja potrebno vključiti še druge 
faktorje, pa zaključujejo tudi Furnham in dr. (2009, str. 776-777). Ugotovili so namreč, da 
so se v raziskavi vse tri kategorije zadovoljstva z delom-notranja, zunanja in zadovoljstvo 
kot celota, izkazale kot pomembno povezane z delovnim statusom ter vestnostjo. 
Posamezniki, ki imajo vestnost izraženo v večji meri, so pogosteje nagrajeni, tako v obliki 
zunanjih (npr. bonusi) kot tudi notranjih nagrad (npr. prevzemanje vedno večje 
odgovornosti), zaradi česar pozitivna povezanost z zadovoljstvom, ni presenetljiva. Na 
podlagi tovrstnih razprav so v nadaljevanju predstavljeni dejavniki, ki se jih najpogosteje 
omenja kot vplive na zadovoljstvo z delom - značilnosti dela samega, dejavnike na strani 
osebe ter afektivno komponento. 
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3.3.1 ZNAČILNOSTI DELA 
Model Hackmana in Oldhama (1976, v: Hawass, 2012, str. 119) je eden prvih poskusov 
opredelitve okoljskih dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo z delom in delovno 
učinkovitost, vključuje pa značilnosti delovnega okolja. Domnevala sta, da lahko 
izboljšanje delovnih pogojev in obogatitev vsebine dela vplivata na pozitivne odzive 
posameznika na delo in organizacijo (Hawass, 2012, str. 119). Model značilnosti dela ima 
v ozadju domnevo, da obstoje določene intrinzične značilnosti dela, ki zaposlenega 
motivirajo in na ta način vplivajo na večje zadovoljstvo z delom. Omenjene značilnosti 
dela pa so: povratna informacija (v kolikšni meri samo delo omogoča, da zaposleni dobi 
informacijo o kakovosti opravljenega dela), razpon uporabljenih spretnosti (v kolikšni meri 
delo omogoča razvoj različnih spretnosti), avtonomija (koliko je delavec samostojen pri 
svojem delu in lahko prosto odloča o akcijah v zvezi z delom), pomembnost delovnih 
zadolžitev (kako pomembne so delovne zadolžitve, ki jih zaposleni opravlja) in celovitost 
zadolžitev (v kolikšni meri zadolžitve, ki jih zaposleni opravlja, pomenijo vključenost v 
delovni proces od začetka do konca) (Parker, 2007, str. 407). 
 
Na odnos med značilnostmi dela in pričakovanim rezultatom pa vplivajo tri psihološka 
stanja: psihološko stanje (občutek delavca, da je njegovo delo pomembno in nagrajujoče), 
osebna odgovornost (delavec je sam odgovoren za rezultate svojega dela) in poznavanje 
izhodov dela (delavec naj bi razvil ustrezno znanje o rezultatih, ki jih doseže s svojim 
delom) (Hawass, 2012, str. 119-120). Pojavljajo se tudi druge značilnosti, ki vplivajo na 
zadovoljstvo z delom. Ena takih je organizacijska kultura in tako je na primer Silverthorne 
(2004, v: Hawass, 2012, str. 120) pri preučevanju odnosa med zadovoljstvom z delom in 
kulturno orientacijo organizacije (birokratska, podporna ali inovativna kultura) ugotovil, da 
se v birokratskih organizacijah pogosteje pojavlja problem z ohranjanjem zadovoljstva 
zaposlenih. Druga taka značilnost je na primer stil vodenja, kjer se je najpogosteje izkazal 
pozitiven odnos, kar je posledica tega, da uspešnost implementacije organizacijskih ciljev 
temelji na kakovosti odnosov med nad- in podrejenimi. Za dobrega vodjo je značilno, da 
od podrejenih iztrži čim več prek motivacije, ustreznih povratnih informacij in pazljivega 
postavljanja ciljev. Omeniti velja tudi etiko poslovanja organizacije, ki ima na zadovoljstvo 
pozitiven vpliv (Hawass, 2012, str. 120-121).  
3.3.2 DEJAVNIKI OSEBE 
Kot pomembnejše dejavnike vpliva na zadovoljstvo z delom se najpogosteje omenja 
osebne/demografske značilnosti in značilnosti dela. V prvo skupino tako sodijo: starost, 
spol, delovna doba (Okpara, 2004, v: Hawass, 2012, str. 119) ter tudi stopnja izobrazbe 
(Rogers, 1991, v: Hawass, 2012, str. 119), položaj v organizaciji (Holden in Black, 1996, 
v: Hawass, 2012, str. 119) in kakovost zakonske zveze (Bures in dr., 1996, v: Hawass, 
2012, str. 119). V povezavi s starostjo je tako na primer Bilgic (1998, v: Hawass, 2012, str. 
118) ugotovil, da so starejši zaposleni bolj zadovoljni z delom v primerjavi z mlajšimi, 
Luthans in Thomas (1989, v: Hawass, 2012, str. 118) pa poudarjata krivuljčen odnos med 
starostjo in zadovoljstvom, saj se lahko pri starejših delavcih pojavita utrujenost in stres, 
zaradi vse več dolžnosti in odgovornosti. Odnos med zadovoljstvom z delom in spolom se 
razlikuje med raziskavami in tako ni enovitega odgovora na to, kateri spol v povprečju 
izraža več zadovoljstva z delom. Na primer Testa in Mueller (2009, v: Hawass, 2012, str. 
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119) pripisujeta razlike v zadovoljstvu glede na spol, razlikam v socializacijski orientaciji, 
saj ženske pogosteje več skrbi namenjajo drugim (zadovoljne so torej z dobrimi odnosi s 
sodelavci), moški pa so pogosteje usmerjeni k uveljavljanju samega sebe (kar pomeni, da 
sta jim zelo pomembna plača in stil vodenja). Delovna doba naj bi imela pozitiven vpliv na 
zadovoljstvo z delom (Okpara, 2004, v: Hawass, 2012, str. 119). Kljub temu pa se je v 
raziskavah pogosto izkazalo, da imajo značilnosti dela močnejši vpliv na zadovoljstvo z 
delom, kot osebne karakteristike (Hawass, 2012, str. 118-119). Vseeno pa Davies in dr. 
(1991 v: Furnham in dr., 2009, str. 768) kot pomemben dejavnik zadovoljstva z delom 
omenjajo starost, saj naj bi bili posamezniki z leti vse bolj zadovoljni z delom, ko 
postopoma svoje delovne vrednote uskladijo z izbiro zaposlitve (Furnham in dr., 2009, str. 
765-768). 
 
V zadnjem času se je raziskovanje dispozicijskih virov zadovoljstva z delom pomaknilo v 
ospredje. Tudi Judge in dr. (2008, str. 369) so v smislu konvergentne veljavnosti potrdili 
predhodno povezanost vsake od poteznih tipologij z zadovoljstvom z delom, tudi ko se je 
poteze in zadovoljstvo z delom merilo 6 mesecev narazen. Ne glede na to, katera metoda 
je uporabljena za merjenje (samoporočanje ali ocene drugih) in katera tipologija 
(afektivnost, jedrne samoocene ali model »velikih pet«), je uporabljena kot predstavnik 
osebnosti za povezovanje z zadovoljstvom z delom, se osebnost izkaže kot pomemben 
vidik proučevanja zadovoljstva z delom. Ko se raziskuje povezanost osebnosti in 
zadovoljstva z delom, pa se spusti jedrne samoocene iz modela, se zmanjša delež 
pojasnjene variance. Pri tem pa se ne sme osredotočiti zgolj na samospoštovanje, saj tudi 
druge jedrne poteze pomembno korelirajo z zadovoljstvom. Pojavi se torej vprašanje, 
kakšna je narava konstrukta, ki se skriva za jedrnimi samoocenami in če ni morda v 
ozadju širša konceptualizacija čustvene stabilnosti. V prihodnjih raziskavah bi bila nemara 
smiselna integracija vseh treh tipologij v nadredne klastre, ki bi bolje opisali razmerje med 
osebnostjo in zadovoljstvom z delom. Tako bi lahko na primer podobne facete znotraj 
tipologij (kot na primer pozitivno afektivnost in ekstravertnost v en dispozicijski klaster ter 
nevroticizem, negativno afektivnost in jedrne samoocene v drugi klaster) združili in tako 
učinkoviteje razstavili/ločili učinke osebnosti (Judge in dr., 2008, str. 369-371). 
3.3.3 POMEN AFEKTIVNE KOMPONENTE 
Pogosto se več pozornosti nameni kognitivnim in vedenjskim vidikom zadovoljstva z 
delom, afektivni vidik pa je manj raziskan. Vseeno kognitivnim modelom (npr. Locke, 
1969, v: Judge in Ilies, 2004, str. 661) in modelom, ki kot vir zadovoljstva z delom 
upoštevajo dispozicijske lastnosti, ne uspe v celoti pojasniti razlik med posamezniki v 
okviru zadovoljstva z delom (Ilies in Judge, 2002, str. 1120). Bolje naj bi tovrstne razlike 
(znotraj in med posamezniki) pojasnjevali modeli, ki upoštevajo afektivno komponento, saj 
je, kot pravi Fisher (2002, v: Judge in Ilies, 2004, str. 661), veliko začasne variacije 
zadovoljstva z delom, posledica variacije razpoloženja oziroma afekta. S preučevanjem 
čustvenih izkušenj na delu in doma, se lahko odkrije njuno povezanost, kar bi pomenilo, 




Afektivne poteze vplivajo na kognitivne razlage dražljajev, ki smo jim izpostavljeni na 
delovnem mestu. Močnejši vpliv naj bi imela pozitivna afektivnost, saj se je, kot poročata 
Judge in Ilies (2004, str. 669), izkazala močneje povezana z zadovoljstvom pri delu, v 
primerjavi z negativno afektivnostjo. Prav tako ima zadovoljstvo z delom, ki se ga 
ugotavlja na delovnem mestu, pomemben vpliv na pozitivno razpoloženje po delu, zaradi 
česar Judge in Ilies (2004, str. 670) menita, da zlasti pozitivno razpoloženje in 
zadovoljstvo z delom, vplivata eden na drugega. Občutki, ki jih posameznik goji do svoje 
zaposlitve, vplivajo na njihovo razpoloženje doma in tako razpoloženje na delovnem 
mestu, vpliva na razpoloženje doma (se prenese). Posameznikove dispozicije torej ne 
vplivajo zgolj na razpoloženje in zadovoljstvo z delom, temveč vplivajo tudi na njuno 
medsebojno povezanost skozi čas. Negativna afektivnost okrepi vpliv občutij 
nezadovoljstva z delom na negativno razpoloženje, pozitivna afektivnost pa okrepi vpliv 
zadovoljstva z delom na delavčevo razpoloženje po zaključku dela. Posledično bi lahko 
delodajalci z upoštevanjem uravnoteženosti družinskega življenja in dela prispevali k 
pozitivnemu razpoloženju zaposlenih, tako v službi kot tudi doma. Prekrivanje in vpliv 
zadovoljstva z delom, na razpoloženje izven službe, pa kaže, da je posameznik zaposlen 
na delovnem mestu, kjer je zadovoljen (Judge in Ilies, 2004, str. 670-671).  
3.4 VPLIV ZADOVOLJSTVA Z DELOM 
Zadovoljstvo z delom ima vpliv na mnoga področja posameznikovega delovanja. Tako se 
na primer kaže konsistentna močna povezanost zadovoljstva z delom s subjektivnim 
življenjskim zadovoljstvom, ki naj bi se kazalo bodisi s prelivanjem dela v življenje izven 
dela, strogo ločitev dela in zasebnega življenja ali kompenzacijo, kjer na primer 
posameznik nezadovoljstvo na delovnem mestu skuša nadomestiti s srečnim in 
zadovoljujočim življenjem izven dela oziroma obratno. Zadovoljstvo z delom pa se 
pogosto povezuje tudi z drugimi vedenji na delovnem mestu: s prisotnostjo na delu (npr. 
Smith, 1977, v: Judge in Klinger, 2008, str. 404), z odločitvijo za odhod iz organizacije 
(npr. Carsten in Spector, 1987, v: Judge in Klinger, 2008, str. 404), s psihološkimi vedenji 
izogibanja (npr. Roznowski, Miller in Rosse, 1992, v: Judge in Klinger, 2008, str. 404), z 
odločitvijo za upokojitev (npr. Hanisch in Hulin, 1990, v: Judge in Klinger, 2008, str. 404), 
z glasovanjem za sindikalno reprezentacijo (npr. Zalesny, 1985, v: Judge in Klinger, 2008, 
str. 404), s prosocialnimi vedenji in organizacijsko pripadnostjo (npr. Farrell, 1983, v: 
Judge in Klinger, 2008, str. 404), z aktivnostjo v sindikatu pred glasovanjem (npr. Hamner 
in Smith, 1978, v: Judge in Klinger, 2008, str. 404) ter z delovno učinkovitostjo (npr. 
Judge, Thoresen, Bono in Patton, 2001, v: Judge in Klinger, 2008, str. 404). Mount, Ilies in 
E. Johnson (2006, str. 615) pa opozarjajo tudi na pomen zadovoljstva z delom v povezavi 
z neproduktivnimi delovnimi vedenji, saj bodo nezadovoljni zaposleni, svoje 
nezadovoljstvo pogosteje usmerjali v organizacijo in sodelavce, kar pa prinaša dodatne 
stroške, tako v finančnem kot tudi v odnosnem smislu. Običajno pa se korelacije z vsemi 
omenjenimi vedenji gibljejo med 0,15 in 0,35 (Judge in Klinger, 2008, str. 404). 
Zadovoljstvo z delom torej vpliva na več izidov dela, ki bi jih bilo možno razdeliti na dve 
področji Hawass (2012, str. 115): vedenjske izide in stališča do dela. 
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3.4.1 VEDENJSKI IZIDI 
Zadovoljstvo z delom naj bi imelo pozitiven vpliv na upad vedenj izogibanja kot na primer 
na zamujanje, absentizem, odločitev za upokojitev in podobno (npr. Saari in Judge, 2004, 
v: Hawass, 2012, str. 117). Ko je večina zaposlenih v organizaciji zadovoljna, bo stopnja 
absentizma nizka in obratno, vendar tudi ta odnos moderirajo druge variable (npr. v 
kolikšni meri zaposleni menijo, da je njihovo delo pomembno). Visoka stopnja 
zadovoljstva ni vedno povezana z nizkim absentizmom, bolj je verjetno, da bo nizko 
zadovoljstvo rezultiralo v visokem absentizmu (Aziri, 2011, str. 85). Dokaj dobro je 
raziskan tudi odnos med zadovoljstvom z delom in delovno uspešnostjo, kjer se običajno 
kaže pozitivna povezanost med obema, vseeno pa ostaja vprašanje, katera od obeh 
spremenljivk vpliva na katero (npr. Brown in Peterson, 1993, v: Hawass, 2012, str. 115). 
Qamar in Baloch (2011, str. 56-57 in 65) opozarjata, da na zadovoljstvo z delom vpliva 
mnogo faktorjev, npr. zaznavanje nadzora na delovnem mestu, kakovost delovnega 
okolja, v kolikšni meri delo zaposlenega izpolnjuje, koliko avtonomije ima, kakšna je 
narava dela, kakšen je način vodenja v organizaciji in podobno. Ravno zaradi tovrstnih 
vplivov je vprašanje, ali ima zadovoljstvo dejansko vpliv na delovno uspešnost 
posameznika, še vedno odprto, saj je možno, da zaposleni cel dan poseda in dela ne 
opravi, vseeno pa je ob tem zadovoljen s svojim delom (uspešnost pri delu je v tem 
primeru nespremenjena). V kolikšni meri je posameznik zadovoljen z delom pa je tudi 
posledica tega, do kakšne mere mu zaposlitev vzbuja skrb oziroma, kako pomembna mu 
je. Na splošno posamezniki, ki so zadovoljni s svojim življenjem, pogosteje poročajo, da 
so zadovoljni z delom.  
 
Izražanje pripadnosti organizaciji18 Organ (1988, v: Hawass, 2012, str. 116) opredeli kot 
diskrecijsko vedenje posameznika, ki z vidika sistema nagrajevanja ni neposredno 
priznano, vendar pa prispeva k uspešnemu delovanju organizacije (npr. Delavec opravlja 
neplačane nadure z namenom uspešne izpolnitve organizacijskih ciljev.). Večina raziskav 
poroča o pozitivnem odnosu med izražanjem pripadnosti organizaciji in zadovoljstvom z 
delom (npr. Wagner in Rush, 2000, v: Hawass, 2012, str. 116). V okviru fluktuacije 
delovne sile in zadovoljstva z delom pa se v raziskavah običajno izkazuje negativen 
odnos (npr. Lambert in dr., 2001, v: Hawass, 2012, str. 116). 
3.4.2 STALIŠČA 
V povezavi z zadovoljstvom z delom, so v predhodnih raziskavah že odkrili pomemben 
vpliv na številna konstruktivna vedenja povezana z delom. Vendar pa lahko zadovoljstvo 
pozitivno vpliva tudi na delavčevo oblikovanje pozitivnih stališč do organizacije, zlasti na 
njegovo pripadnost organizaciji19 (Hawass, 2012, str. 117). Le-to Porter in dr. (1974, v: 
Hawass, 2012, str. 117) opredelijo kot relativno moč posameznikove identifikacije z, 
oziroma njegove vključenosti v, organizacijo. Torej posameznik, ki izkazuje visoko 
pripadnost, kaže močno tendenco po sledenju organizacijskim ciljem in vrednotam 
(afektivna komponenta). Podobno afektivno komponento pripadnosti opredeljujeta tudi 
Meyer in Allen (1984, v: Hawass, 2012, str. 117), kjer je ta opredeljena kot nivo, do 
                                                             
18 kot vedenje 
19 kot stališče 
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katerega organizacija posamezniku pomeni nekaj, na osebnem nivoju. Tudi pri 
povezanosti zadovoljstva z delom in pripadnosti organizaciji se raziskovalci ne morejo 
poenotiti glede smeri vpliva, večina poroča o pozitivnem odnosu med spremenljivkama 
(npr. Jernigan in dr., 2002, v: Hawass, 2012, str. 118), pogosto se omenja tudi 
moderacijski učinek, ki ga ima karierni nivo na njun odnos (Hawass, 2012, str. 118). 
Glisson in Durick (1988, str. 61), menita, da je možno predhodne raziskave o dejavnikih 
zadovoljstva in organizacijske pripadnosti združiti v tri skupine: v eni skupini so 
spremenljivke, ki se nanašajo na karakteristike delovnih nalog, v drugi skupini se 
spremenljivke nanašajo na dejavnike organizacije, v kateri se delo opravlja, v zadnjo 
skupino pa sodijo spremenljivke, ki opisujejo zaposlene, ki delovne naloge opravljajo. 
Ravno zadnja skupina je v preteklosti, kot sta leta 1988 ugotavljala Glisson in Durick, 
prejela le malo pozornosti. Znotraj prve skupine so najpomembnejši napovedniki 
zadovoljstva z delom nejasnost vlog (npr. Haynes, 1979, v: Glisson in Durick, 1988, str. 
66), raznolikost spretnosti in kompleksnost dela (npr. Hackman in Oldham, 1975, v: 
Glisson in Durick, 1988, str. 66), druge spremenljivke iz te kategorije pa so še: konfliktnost 
vlog, enakost nalog in njihova pomembnost (npr. Hackman in Oldham, 1975, v: Glisson in 
Durick, 1988, str. 66). V drugi kategoriji se omenja predvsem vodstvo (npr. Gladstein, 
1984, v: Glisson in Durick, 1988, str. 66) in nadzor (npr. Brass, 1981, v: Glisson in Durick, 
1988, str. 66) ter druge spremenljivke, ki se nanašajo zlasti na lastnosti oseb, ki vodijo 
organizacijo.  
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4 UJEMANJE POSAMEZNIKA IN OKOLJA 
Zakaj posamezniki izberejo usmeritev v določeno disciplino, poklic? Lahko gre za vpliv 
družine, šole, prepoznavnost nekega poklica v družbi ali pa za to ni nobenega posebnega 
razloga. Večje vprašanje je, kako izbrati poklic, ki bo posameznika osrečeval, oziroma 
zaposlitev, ki bo skladna s temperamentom ter talenti in, ali je to sploh potrebno, da bomo 
zadovoljni. Včasih je prava že prva izbira zaposlitve, drugače pa je dobro poznati svoje 
šibkosti in prednosti, v smislu poznavanja svoje osebnosti in edinstvenih lastnosti. Ljudje 
naj bi bili na delovnem mestu najbolj uspešni, ko pride do dobrega ujemanja med njihovo 
osebnostjo in značilnostmi okolja (Holland, 1996, v: Nicodemus, 2012, str. 14). V skladu s 
to domnevo je Holland razvil tudi inventar interesov, s pomočjo katerega se sestavi profil, 
ki ga primerjamo z razporedom poklicev. Na ta način naj bi bilo posamezniku olajšano 
iskanje primerne kariere zase. Dela nikoli ne opravljamo sami, brez vpliva drugih 
dejavnikov, saj vedno obstoji odnos med dispozicijskimi dejavniki in okoljem, v katerem 
delujemo, zaradi česar je ta odnos pomemben dejavnik zadovoljstva z delom (Nicodemus, 
2012, str. 12-16). Ljudje z izbirami začnejo že precej pred časom, ko izberejo službo. Že v 
otroštvu lahko določene osebnostne poteze vodijo otroka, da se nagiba k določenim 
aktivnostim, s pomočjokaterih pridobi nekatere kompetence, ki vplivajo na izoblikovanje 
interesov in kasnejših izbir. Osebnost v mladostništvu in zgodnji odraslosti ima prek izbire 
izobraževanja pomemben vpliv na kasnejše izide v poklicnem življenju (karieri). Uspeh, ki 
ga ljudje dosežejo v času izobraževanja, ima namreč pomemben vpliv na poklicno 
usmeritev in vzporedno s tem odpira karierne možnosti na določenih področjih, na drugih 
pa jih zapira. Vstop v delovni svet ponovno predstavlja nov kontekst posameznikovega 
življenja, saj se kot delavec začne soočati z novimi izzivi in situacijami, ki nudijo možnost 
za rast in razvoj. Potencialni vplivi osebnosti na zasledovanje kariere se kažejo zlasti v 
okviru posameznikovih odločitev in izbir. Poteze naj bi odločitve o karieri usmerjale skozi 
celo življenje, saj ljudje izberemo zaposlitve, ki se skladajo z našimi interesi, in če to 
nekoliko nadgradimo, ki se skladajo z našimi osebnostnimi potezami. V okviru osebnosti 
sta vestnost in nizek nevroticizem povezana z delovno uspešnostjo (Hurtz in Donovan, 
2000, v: Woods in dr., 2013, str. S10) in kariernim uspehom (Judge in dr., 1999, v: Woods 
in dr., 2013, str. S10), »velikih pet« pa je povezanih tudi z zadovoljstvom na delovnem 
mestu (Judge in dr., 2002, str. 531) ter motivacijo za delo (Judge in Ilies, 2002, v: Woods 
in dr., 2013, str. S11). Povezanost osebnosti in zadovoljstva z delom običajno pojmujemo 
kot afektivno (npr. Heller, Judge in Watson, 2002, v: Woods in dr., 2013, str. S11), saj se 
domneva, da nevroticizem in pozitivna emocionalna komponenta ekstravertnosti vplivata 
na zadovoljstvo z delom na način kot negativni in pozitivni afekti pomenijo, da ljudje na 
splošno, dejavnike dela doživljajo kot bolj ali manj ugodne. Skozi otroštvo in izobrazbo 
osebnostne poteze posameznika vodijo na karierno pot, saj ga usmerjajo k izbiri določene 
izobrazbe, kasneje pa k specifičnim karieram in izzivom. V delovnem svetu pa osebnostne 
poteze napovedujejo poklicne izbire in specializacije, ki imajo kasneje vpliv na 
zadovoljstvo z delom (prek izbire in vključevanja v nagrajujoče in kompleksno delo) 
(Woods in dr., 2013, str. S9-S11 in S13). 
 
Teorija ujemanja posameznika in okolja temelji na domnevi, da do stresa pride, kadar 
tovrstnega ujemanja ni in predvideva dve jasni ločnici - osebe in okolja ter objektivnih in 
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subjektivnih reprezentacij osebe in okolja. Objektivna oseba torej predstavlja atribute, ki 
jih nekdo dejansko poseduje, subjektivna oseba pa posameznikovo dojemanje lastnih 
atributov. Pri objektivnem okolju so vključene vse fizične in socialne situacije ter dogodki, 
takšni kot so, brez vpliva zaznav osebe. Subjektivno okolje se nanaša na iste dogodke in 
situacije, vendar z vidika doživljanja posameznika. Kombinacija teh dveh ločitev pripelje 
do štirih tipov skladnosti med okoljskimi in subjektivnimi konstrukti: objektivno ujemanje, 
pri katerem gre za ujemanje objektivnega okolja in objektivne osebe; subjektivno 
ujemanje, pri katerem gre za ujemanje subjektivnega okolja in subjektivnih reprezentacij 
sebe; stik z realnostjo, ki se nanaša na stopnjo, do katere se subjektivno okolje sklada z 
objektivnim in natančnost samoocene, pri katerem gre za ujemanje objektivnih predstav o 
sebi s subjektivnimi predstavami (npr. Caplan, 1983, v: Edwards, Caplan in Harrington, 
1998, str. 32). Kot kritično za ohranjanje mentalnega zdravja in blagostanja je subjektivno 
ujemanje osebe in okolja. Pomembno je tako ujemanje med zahtevami, ki jih postavlja 
okolje (na primer pričakovanja od različnih vlog, zahteve dela, organizacijske norme), in 
sposobnostmi, ki jih posameznik poseduje (spretnosti, čas, energija in podobno), prav 
tako pa je pomembno tudi ujemanje med posameznikovimi potrebami in okoljem, znotraj 
katerega naj bi se potrebe zadovoljile. Kadar pride do neskladja pri subjektivnem 
ujemanju osebe in okolja, to vodi v različne izide, ki jih lahko delimo glede na psihološke, 
fiziološke ter vedenjske. Ti izidi predstavljajo odklone od normalnega funkcioniranja (npr. 
Harrison, 1978, v: Edwards in dr., 1998, str. 34). V okvir psiholoških izidov lahko 
umestimo nezadovoljstvo, anksioznost, pritoževanje, nespečnost ali nemir, v okvir 
fizioloških povišan krvni tlak, povišan holesterol in okrnjeno delovanje imunskega sistema, 
vedenjske posledice pa so na primer kajenje, prenajedanje, absentizem ali pogosto 
koriščenje zdravstvenih uslug. Pogosto se posameznik na neskladje med osebo in 
okoljem skuša odzvati z obrambo ali s strategijami spoprijemanja. Teorija skladnosti 
okolja in osebe predstavlja splošni okvir razumevanja medsebojnega delovanja osebe in 
okolja, ki ima za posledico stres in ustvarja napetost (v primeru neskladja) (Edwards in dr., 
1998, str. 31-36 in 73-74). Eno od področij raziskav, ki upošteva povezanost osebnostnih 
potez in posameznikov odnos do zaposlitve, je prileganje osebe okolju. Kot pravi Holland 
(1997, v: Thomas in dr., 2004, str. 207), ujemanje (kongruenca) med okoljem in 
posameznikom pogosto vodi v dobro delovanje, zadovoljstvo in nižje občutenje stresa.  
 
Kljub temu da so pretekle raziskave že odgovorile na nekatera vprašanja, pa Levy in dr. 
(2011, str. 241) menijo, da manjka sistematična analiza vpliva osebnostnih potez in 
interpretacija, zakaj so nekatere poteze povezane ravno s kariernim zadovoljstvom na 
določenem področju. Domneva se, da se določena poklicna skupina (tisti, ki jih neko 
področje zanima), v osebnostnih potezah razlikujejo od tistih, ki jih zanima drugo poklicno 
področje in da posamezniki, ki imajo visoke dosežke ravno v teh, razlikujočih potezah, 
izkusijo več zadovoljstva z delom. Na izbiro poklica vplivajo različni faktorji, White, 
Cooper, Saunders in Raganella (2010, v: Parrish Meadows in dr., 2011, str. 46) so na 
primer ugotovili, da na izbiro poklica v policiji vplivajo dobre možnosti za zgodnejšo 
upokojitev, varnost zaposlitve in finančne ugodnosti. Odločitev za zaposlitev v kritičnem 
poklicu pa lahko motivirajo tudi predhodne izkušnje.  
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4.1 UJEMANJE MED POSAMEZNIKOM IN DELOM 
Organizacijam je v interesu, da zaposlijo kandidate, ki bodo najbolje kos obremenitvam in 
nalogam na delovnem mestu, ki se bodo prilagodili spremembam zahtev dela, ostali 
zvesti organizaciji ter izkazovali visoko pripadnost le-tej. Na drugi strani pa želijo ljudje 
najti organizacije, ki jim bodo omogočale, da pri delu (v čim večji meri) izkoristijo svoje 
sposobnosti in zadovoljijo potrebe. Glede na to, da so zaznave organizacije o zaposlenem 
in zaznave zaposlenega o organizaciji subjektivne mere, je zasnova taksonomij, ki bi 
vodile v ujemanje med zahtevami organizacije in potrebami zaposlenih, težavna in 
praktično nemogoča (Caplan, 1987, str. 248 in 263). Ne da se torej ustvariti zgolj 
nekakšnih seznamov, kjer bi organizacije izrazile svoje zahteve glede zaposlenega in 
zaposleni navedli lastne potrebe ter sposobnosti, nato pa bi se zagotovilo čim boljše 
ujemanje enih in drugih (najboljše ujemanje posameznika in okolja). Iskanje najboljšega 
zaposlenega za neko delovno mesto je zahtevno opravilo, ki je podvrženo več 
dejavnikom. Podobno je z vidika zaposlenega najdba delovnega mesta, ki je zanj 
ustrezno in omogoča osnovo za razvoj visokega zadovoljstva z delom, podvržena mnogim 
vplivom. Posameznikove individualne značilnosti so namreč pomembno povezane z 
njegovimi afektivnimi in vedenjskimi zaznavami ter odzivi na delo samo, pa tudi na 
delovno okolje (npr. Barrick in Mount, 1991, v: Chan, 2012, str. ii). S tem je prav tako 
povezan koncept prileganja posameznika in okolja, ki upošteva, da se posameznikove 
značilnosti, njegovo znanje, spretnosti, potrebe, želje in vrednote bolje ujemajo z 
zahtevami določenih organizacij, poklicev (Brkich, Jeffs in Carless, 2002, v: Chan, 2012, 
str. ii). 
 
Ujemanje znanja, sposobnosti in spretnosti z delovnim okoljem je imenovano tudi 
ujemanje zahtev in sposobnosti, ujemanje potreb, vrednot in preferenc s tem, kar nudi 
delovno okolje, pa je ujemanje potreb in ponujenega (Lauver in Kristof-Brown, 2001, v: 
Chan, 2012, str. ii). Večinoma so raziskave usmerjene na ločeno preučevanje karakteristik 
dela in karakteristik osebe, nekateri pa so skušali dobiti vpogled tudi v povezanost 
omenjenih karakteristik in dognati, ali se določeni tipi ljudi različno odzivajo na določene 
tipe zaposlitev. Ta pristop ima za izhodišče tezo, da se bo pojavilo zadovoljstvo z delom, 
ko se značilnosti dela dobro ujemajo z značilnostmi osebe (Edwards, 1991, v: Spector, 
1997, str. 53). Podobna ideja je prisotna že v teoriji značilnosti delovnega mesta 
(Hackman in Oldham, 1976, v: Spector, 1997, str. 53), ki predvideva vpliv potrebe po rasti. 
Pojavljata se dva pogleda na odnos med osebo in delom. Prvi temelji na diskrepanci 
(neujemanju) med tem, kar posameznik pravi, da želi imeti na delovnem mestu in tem, kar 
resnično ima, drugi pristop pa vključuje potrebo po rasti, ki naj bi bila spremenljivka, ki 
posredno vpliva na odnos med zadovoljstvom z delom in značilnostmi dela. Posreden 
vpliv preostalih osebnostnih spremenljivk na druge spremenljivke, ki so povezane z 
delom, pa je težje opredeljiv (Spector, 1997, str. 53-54). Modeli, ki razlagajo ujemanje 
posameznika in okolja pogosto temeljijo na ujemanju zahtev delodajalcev ter dela samega 
in posameznikovih vrednot, spretnosti, znanja, zmožnosti in preferenc. Dobro ujemanje 
zahtev organizacije in značilnosti, ki se vežejo na posameznika, je postalo kompleksno 
zaradi narave in procesov organizacijskih sprememb in razvoja (Brkich in dr., 2002, v: 
Chan, 2012, str. 3), potrebno pa je ločiti tudi med ujemanjem posameznika in dela ter 
ujemanjem posameznika in organizacije, ki sta dva različna konstrukta (Cable in Judge, 
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1996, v: Chan, 2012, str. 4). Pri prvem ujemanju gre namreč za skladnost posameznika z 
delovnimi zahtevami, pri drugem pa za skladnost posameznika in organizacije, v kateri je 
zaposlen (Brkich in dr., 2002, v: Chan, 2012, str. 3) (Chan, 2012, str. 3-4).  
 
V organizaciji je v kontekstu ujemanja posameznika in okolja mogoče govoriti o ujemanju 
posameznika in dela (oziroma organizacije, v kateri je zaposlen), ki predvideva, da če se 
posameznikove potrebe, vrednote, osebnost in sposobnosti dobro ujamejo z organizacijo, 
potem je večja verjetnost, da bodo do nje gojili pozitivna vedenja in odnos. Podobno je 
kongruenca delavčevih vrednot z vrednotami sodelavcev in organizacije kot celote 
pozitivno povezana z zadovoljstvom z delom in pripadnostjo organizaciji, obstaja pa tudi 
manjša verjetnost, da bodo želeli zapustiti organizacijo (Amos in Weathington, 2008, str. 
615-617). Amos in Weathington (2008, str. 615) sta v raziskavi ugotovila, da na odnos 
zaposlenih do organizacije pozitivno vpliva skladnost med njihovimi vrednotami in 
vrednotami organizacije. Zaznana kongruentnost vrednot je pozitivno povezana z 
zadovoljstvom delavca z delom in z organizacijo kot celoto ter z njegovo pripadnostjo 
organizaciji in negativno povezana z delavčevim namenom za odhod iz organizacije. Kaže 
se podpora ideji, da so delavci, ki se ujemajo ali menijo, da se dobro ujemajo z 
organizacijo, bolj zadovoljni z delom (ujemanje posameznika in okolja). Prav tako so 
posamezniki, ki zaznavajo svojo organizacijo kot delodajalca, ki ceni zaposlene kot 
posameznike, poročali o večjem zadovoljstvu z delom. Zanimivo je, da je na zadovoljstvo 
z organizacijo negativno vplivala vrednota orientacije k dobičku, kar lahko kaže na to, da 
je v povezavi z organizacijami, za katere zaposleni menijo, da cenijo zgolj dobiček, 
pogosto prisotna negativna konotacija. Rezultati so sicer omejeno praktično uporabni, saj 
sta avtorja v vzorec zajela zgolj študente, lahko pa daje vpogled v pomembnost vrednot in 
skladnosti le-teh, kar je dobro upoštevati ob zaposlitvenih intervjujih, saj je bolje, da 
organizacija realno predstavi klimo in kulturo, s čimer se izogne prihodnjim prevelikim 
odstopanjem med pričakovanji in dejanskim stanjem na novo zaposlenih oseb (Amos in 
Weathington, 2008, str. 625-629). Na podoben način je z ujemanjem posameznika in dela 
povezana Hollandova teorija ujemanja osebe in kariere (Holland, 1985 in 1996, v: Levy in 
dr., 2011, str. 238). Ta predpostavlja, da obstaja povezava med osebnostjo in interesom 
za določeno skupino poklicev ter da to vpliva na poklicno stabilnost, zadovoljstvo z delom 
in dosežke na področju zaposlitve, zaradi česar ob slabem ujemanju osebe in okolja (dela 
ali kariere) pride do nezadovoljstva, nestabilnosti, slabše učinkovitosti in pogostih menjav 
zaposlitve.  
4.2 VPLIV OSEBNOSTI NA UJEMANJE POSAMEZNIKA IN OKOLJA 
Ljudje v različnih službah se razlikujejo po tipičnih osebnostnih karakteristikah, pojavi pa 
se vprašanje, ali je to smiselno uporabiti za vodenje pri izbiri poklica. Predvideva se, da bo 
delavec srečnejši in produktivnejši, če ima ustrezne sposobnosti in znanje za določeno 
delo in če je delo skladno z njegovimi potrebami in vrednotami. Nekdo, ki je usmerjen k 
dosežkom, torej potrebuje delo, ki nudi možnosti napredovanja in razvoja. Ujemanje 
osebe in njegovega dela bo vplivalo na zadovoljstvo z delom in na napore, ki jih bo 
posameznik vlagal v delo, vendar je tovrstno ujemanje zgolj eden od faktorjev (na primer 
slabo plačano delo bo neprivlačno ne glede na posameznikovo osebnost) (Matthews in 
dr., 2003, str. 378-380). Ob zaposlitvi ustreznega kadra v organizaciji so osebnostne 
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poteze kandidatov lahko pomemben dejavnik, saj posamezniki izberejo organizacijo, ki se 
sklada z njihovo osebnostjo, organizacije pa podobno izberejo kandidate, katerih 
osebnost se sklada z njihovim delovanjem. In če so osebnostne poteze pomembne pri 
izbiri kadra (v selekcijskih postopkih), lahko značilnosti dela pomembno vplivajo na 
stopnjo zadovoljstva z delom, ko je kandidat enkrat že zaposlen in dela v organizaciji. Kot 
navajajo Matthews in dr. (2003, str. 380), pa se osebnostne poteze še pogosteje uporablja 
pri kariernem svetovanju, predvsem za predvidevanje možnih zapletov v okviru kariernega 
svetovanja, ustvarjanje konteksta za razumevanje svetovančevih skrbi in zadržkov in kot 
pomoč pri razumevanju svetovančevih doživljanj. Ko je posameznik že pridobil nekaj 
izkušenj na novem delovnem mestu namreč, kot kaže, na zadovoljstvo z delom močneje 
(kot osebnost) vplivajo drugi dejavniki. Ali to drži, bi se lahko preverilo tako, da bi 
primerjali rezultate odnosov med osebnostjo in zadovoljstvom z delom tako, da bi 
osebnostne poteze prvič ugotavljali ob vstopu v organizacijo (ob zaposlitvi) in drugič 
istočasno z ugotavljanjem zadovoljstva (Thomas in dr., 2004, str. 207-208). Osebnost 
torej lahko nudi dodaten vpogled v izbiro poklica oziroma kariere. Tako so na primer 
Barrick, Mount in Gupta (2008, v: Parrish Meadows, Shreffler in Mullins-Sweatt, 2011, str. 
47) v metaanalizi ugotovili pomembno povezanost med posameznikovimi interesi in 
osebnostjo. Larson, Rottinghaus in Borgen (2002, v: Parrish Meadows in dr., 2011, str. 
47) pa so v metaanalizi poročali o povezanosti modela »velikih pet« in Hollandovih (1985, 
v: Parrish Meadows in dr., 2011, str. 47) tipov poklicev (raziskovalni, realistični, umetniški, 
konvencionalni, socialni in podjetniški). 
 
Zaposleni, ki zaznavajo visoko stopnjo skladnosti med sabo in delom, so običajno uspešni 
pri delu in imajo večjo pripadnost organizaciji, izkusijo manj stresa in v manjši meri 
razmišljajo o odhodu iz organizacije. Vestnost lahko vpliva na delavčevo dojemanje 
skladnosti z delom, ki je predvidljivo in strukturirano (Erhart in Makransky, 2007, v: Chan, 
2012, str. 10). V splošnem so tako osebnostne značilnosti povezane z odzivi 
posameznika tudi na področju njegove zaposlitve, kar nakazuje smiselnost uporabe testov 
osebnosti v postopku zaposlovanja, dodeljevanja pohval ali razvoja kadra. Stopnja 
ujemanja med posameznikovimi lastnostmi (znanjem, sposobnostmi, vrednotami, 
potrebami in podobnim) ter zaposlitvijo (tako ujemanje zahtev in sposobnosti 
posameznika kot tudi ujemanje posameznikovih potreb in ponujenim s strani organizacije) 
oziroma delovnim okoljem naj bi določala jakost afektivnega odziva (Chan, 2012, str. 6-
11). V raziskavi ujemanj posameznika z delom pri učiteljih v osnovni in srednji šoli se je 
izkazalo, da ekstravertnost, sprejemljivost, čustvena stabilnost in vestnost pozitivno in 
pomembno korelirajo z ujemanjem zahtev in sposobnosti, ekstravertnost, čustvena 
stabilnost in sprejemljivost pa tudi z ujemanjem potreb in ponujenega. Obe komponenti 
ujemanja posameznika z okoljem pa sta bili pozitivno in pomembno povezani s fluktuacijo 
delovne sile, z zadovoljstvom zaposlenih ter s pripadnostjo organizaciji. Vestnost je imela 
posredni vpliv na odnos med ujemanjem sposobnosti in zahtev ter zadovoljstvom z delom, 
čustvena stabilnost pa na odnos med ujemanjem sposobnosti in zahtev ter trajanjem 
pripadnosti. Čustvena stabilnost je bila mediator odnosa med ujemanjem sposobnosti in 
zahtev ter zadovoljstvom z delom in ujemanjem potreb in ponujenega z zadovoljstvom z 
delom (Chan, 2012, str. ii-iii). Ko so Lounsbury, L. Moffitt, L. W. Gibson, Drost in Stevens 
(2007, str. 175) ugotavljali povezanost osebnosti in zadovoljstva z delom oziroma s 
kariero pri delavcih na področju informacijske tehnologije, so ugotovili, da so z 
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zadovoljstvom povezane naslednje poteze: čustvena odpornost (rezilientnost), 
asertivnost, ekstravertnost, odprtost, dispozicija za delo v skupini, optimizem, delovni elan 
in usmerjenost k strankam, pri čemer so bile korelacije s kariernim zadovoljstvom v 
povprečju višje kot z zadovoljstvom z delom.  
 
Chanova (2012, str. 62) ugotavlja, da sta visoka čustvena stabilnost in vestnost delavcev 
zaželjeni, saj naj bi napovedovali njihove ugodne afektivne in vedenjske odzive, podobno 
je zaželena tudi visoka raven ujemanja posameznika z njegovi delovnimi zahtevami 
(Brkich in dr., 2002, v: Chan, 2012, str. 63). Izkazalo se je, da so ekstravertnost, 
sprejemljivost, vestnost in čustvena stabilnost pomembno in pozitivno povezane z 
ujemanjem posameznika in dela, saj so učitelji, pri katerih je bilo to ujemanje na visoki 
ravni, poročali o visoki stopnji zadovoljstva z delom in pripadnosti organizaciji, prav tako 
pa so imeli manj želje po odhodu iz organizacije. Od vseh osebnostnih potez se je 
čustvena stabilnost izkazala kot najbolj povezana z ujemanjem posameznika in dela (tako 
ujemanja potreb in ponujenega kot tudi zahtev in sposobnosti). Rezultate bi po mnenju 
Chanove (2012, str. 65-66) lahko razlagali v skladu s teorijo naučene nemoči (Peterson in 
Seligman, 1984, v: Chan, 2012, str. 65), saj bodo tisti, ki so emocionalno stabilni, ob 
soočenju z neugodnimi okoliščinami in situacijami iskali ustrezne strategije, s katerimi se 
bodo z njimi čim učinkoviteje spoprijeli (tisti, ki so manj čustveno stabilni, pa bodo v večji 
meri osredotočeni na ovire). Na podlagi takega razumevanja, Chanova (2012, str. 66-68 
in 73) meni, da torej učitelji, ki imajo visoko stopnjo čustvene stabilnosti, pogosto 
uporabijo učinkovite strategije za soočanje s problemi (npr. z dodatnimi delovnimi 
obremenitvami ali z vedenjskimi težavami učencev). Izkazala se je tudi pozitivna 
povezanost sprejemljivosti in zaznav učiteljev o skladnosti zahtev in njihovih sposobnosti 
ter skladnosti njihovih potreb in ponujenega. Zaznave učiteljev o skladnosti (v obeh 
smislih) so se povezovale tudi z ekstravertnostjo in tako je mogoče sklepati, da učitelji, pri 
katerih je ekstravertnost prisotna v večji meri, občutijo več zadovoljstva v svojih socialnih 
interakcijah s sodelavci in učenci, to pa vpliva na njihovo zaznavo o ujemanju. Tudi 
vestnost je bila povezana z zaznavo ujemanja, vendar je bil ta odnos šibek z ujemanjem 
sposobnosti in zahtev, odnos vestnosti z ujemanjem potreb in ponujenega pa se ni izkazal 
kot pomemben. Podobno velja tudi za potezo intelekt/domišljija, ki se ni izkazala kot 
pomembno povezana z zaznavo ujemanja. Ujemanje potreb in ponujenega je bilo, v 
vključenem vzorcu učiteljev, boljši napovednik zadovoljstva z delom, namenov za odhod 
iz organizacije in pripadnost organizaciji kot pa ujemanje zahtev in sposobnosti. Zaradi 
ugotovljenih vplivov, Chanova (2012, str. 74) meni, da je uporaba osebnostnih testov pri 
izbiri kadra (učiteljev) primerna, saj se tako že v naprej zagotovi ustrezne afektivne in 
vedenjske odzive na zaposlitev, zlasti v smislu ujemanja posameznika in dela (Chan, 
2012, str. 62-74 in 79). Tako bi bilo možno dejstvo, da v javnem sektorju obstaja pozitivna 
povezava med zadovoljstvom z delom in motivacijo zaposlenih, da prispevajo družbi, (npr. 
Vandenabeele, 2009, v: Kjeldsen in Hansen, 2013, str. 3) razložiti skozi ujemanje 
posameznika in okolja. Javni sektor omogoča boljše možnosti za služenje družbi, zaradi 
česar je mogoče, da posamezniki, ki imajo visoko motivacijo za delovanje v korist družbe, 
izberejo javni sektor kot sektor zaposlitve, saj lahko udejanjijo svoje prosocialne motive 
(kot neke vrste ujemanje potreb in ponujenega). Javni uslužbenci imajo v primerjavi z 
zaposlenimi v zasebnem sektorju že zaradi »lastništva« organizacije, v kateri so zaposleni 
(država in državljani), boljšo možnost za udejanjanje lastnih prosocialnih motivov in za 
40 
višjo stopnjo zadovoljstva z delom, ki temelji na tem udejanjenju (Kjeldsen in Hansen, 
2013, str. 3 in 8).  
41 
5 SEKTOR ZAPOSLITVE KOT FAKTOR VPLIVA NA DELOVNA 
VEDENJA IN STALIŠČI DO DELA 
Če se predpostavi, da imajo organizacije v javnem sektorju edinstven skupek vrednot (na 
primer prispevek k družbi), ki privlačijo določeno skupino zaposlenih, potem obstaja 
možnost, da zaposlene v javnem sektorju motivirajo drugačni delovni pogoji, ki so skladni 
z njihovimi vrednotami (Vandenabeele, 2007, v: Willem, De Vos in Buelens, 2010, str. 
276). Hiter razvoj, nove tehnologije in vse več mednarodne trgovine ter s tem konkurence 
silijo organizacije, da so čim učinkovitejše ob čim nižjih stroških, kar se v zasebnem 
sektorju kaže predvsem skozi zahteve po večji profitabilnosti, v javnem pa skozi zahteve 
po čim večji produktivnosti in odgovornosti. Tovrstne zahteve se odražajo tudi na 
zaposlenih, ki so pod nenehnim pritiskom, da delajo vedno dlje, ob omejenem številu 
zaposlenih, na čim višji ravni in nenehnem strahu za varnost zaposlitve (npr. Dollard, 
2006, v: D´Aleo, Stebbins, Lees, Ham in Lowe, 2007, str. 70). Kljub vsemu pa se 
zaposleni v določenih poklicih znotraj javnega sektorja težko identificirajo z zaposlenimi v 
zasebnem sektorju, zlasti pazniki v zaporih, skupino, s katero imajo opravka, težko vidijo 
kot »stranke«, prav tako pa zahteve novega javnega menedžmenta pogosto zahtevajo 
popolno predanost, na katero javni uslužbenci pogosto niso pripravljeni, zlasti zaradi 
visoke pomembnosti, ki jo pripisujejo ravnotežju med delom in družino (Buelens in Van 
den Broeck, 2007, str. 70). 
 
Stališči, ki se najpogosteje omenjata v povezavi z zaposlitvijo, sta: zadovoljstvo z delom in 
organizacijska pripadnost. Ti dve stališči sta pomembni zato, ker njuna višja izraženost 
(višja stopnja zadovoljstva in pripadnosti organizaciji) pozitivno vpliva na delovna vedenja, 
ki so v interesu organizacij - manj absentizma, manj odhodov iz organizacije in potrebe po 
nadomeščanju delovne sile (menjave zaposlenih), več vedenj organizacijske pripadnosti20 
in seveda večja delovna učinkovitost. Na omenjeni stališči pa po drugi strani prav tako 
vplivajo številni dejavniki, ki imajo posledično posreden vpliv na delovna vedenja. Ti 
dejavniki vpliva so: osebnost (in značilnosti, ki se vežejo na osebo), ujemanje osebe in 
okolja (zlasti osebe in dela, ki ga opravlja), psihološka pogodba, stres na delovnem 
mestu, odnosi s sodelavci, zaznana pravičnost v organizaciji in same karakteristike dela 
(struktura delovnega okolja). V nadaljevanju so predstavljene primerjave sektorjev na 
temelju dejavnikov, ki so glede vpliva na želena vedenja v zvezi z delom relevantni, prav 
tako je omenjeno razlikovanje v motivaciji in obeh stališčih in deloma v vedenjih (npr. 
odklonsko vedenje in optimalna izraba časa). 
5.1 DELOVNA VEDENJA 
Optimalna izraba časa je za organizacije izjemnega pomena, saj vpliva na njeno 
učinkovitost in razumevanje vedenja zaposlenih, glavno vprašanje pa je, kako 
posamezniki čas razporejajo prek različnih aktivnosti (npr. nakupovanje, delo, čas preživet 
                                                             
20 Potrebno je ločiti med organizacijsko pripadnostjo kot stališčem, kjer gre za odnos do 
organizacije, in organizacijsko pripadnostjo, kjer ta pomenijo vedenjsko izraženost stališča in se na 
primer kaže kot pomoč sodelavcem pri razumevanju novitet, pri podajanju predlogov o izboljšanju 
delovnega procesa in podobno. Ta vedenja so (posredno ali neposredno) v korist organizacije. 
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z družino in podobno). Zaznave zaposlenega o njegovi učinkovitosti pri razporejanju časa 
pa vplivajo na to, ali bo imel do tega negativen ali pozitiven odnos, ta odnos pa je povezan 
z njegovo produktivnostjo. Zato je pomembno, da se organizacije zavedajo tega vidika in 
v namen izobraževanja zaposlenih organizirajo ustrezne seminarje, ki bodo zaposlene 
opomnili na pomembnost smiselne izrabe časa, zlasti v povezavi z delovno učinkovitostjo 
(Omolayo in Oluwafemi, 2012, str. 2-3). Omolayo in Oluwafemi (2012, str. 5-7) sta 
ugotovila, da v njunem vzorcu ne prihaja do razlik med javnim in zasebnim sektorjem v 
zavedanju o pomembnosti razporejanja s časom in načinom mišljenja, občutenja in 
delovanja v povezavi z njegovo izrabo, sektorja pa sta si podobna tudi glede zaznav o 
kakovosti opravljanja dela. Hkrati se je izkazalo, da se pojavljajo pomembne razlike v 
vedenju povezanim z delom, saj zaposleni v zasebnem sektorju izkazujejo več pozitivnih 
vedenj, iz česar avtorja sklepata, da je tudi zadovoljstvo z delom večje v zasebnem 
sektorju. 
 
Namen za zapustitev organizacije in zadovoljstvo z delom se razlikujeta med zaposlenimi 
v javnem in zasebnem sektorju, so v raziskavi ugotovili Wang in dr. (2012, str. 557). Pri 
javnih uslužbencih se je na primeru Tajvana izkazalo, da imajo nižje zadovoljstvo z delom, 
ki je posledica zunanjih (ekstrinzičnih) dejavnikov, na primer nižje plače, togosti delovnega 
procesa in manj avtonomije pri delu (Boyne, 2002, v: Wang in dr., 2012, str. 568), ter da je 
manj verjetno, da bodo zapustili organizacijo. Ko pa so javni uslužbenci nezadovoljni z 
intrinzičnimi aspekti dela, bo verjetnost, da zapustijo organizacijo, podobna kot pri 
zaposlenih v zasebnem sektorju. Tudi negativni odnos med zadovoljstvom z delom in 
namenom za zapustitev organizacije je bil šibkejši v javnem sektorju (Wang in dr., 2012, 
str. 568-569). 
 
Drucker (1990, v: Wang in dr., 2012, str. 557) pravi, da je v skladu z ekonomskimi 
teorijami javni sektor v primerjavi z zasebnim manj učinkovit in ima nižjo produktivnost, kar 
se utemeljuje na različne načine. Na primer da je zadovoljstvo z delom nižje v javnem kot 
v zasebnem sektorju in čeprav se nižje zadovoljstvo na individualni ravni neposredno ne 
povezuje z nižjo produktivnostjo, je pogosto povezano z absentizmom in nameni za odhod 
iz organizacije (Hom in Kinicki, 2001, v: Wang in dr., 2012, str. 558), ki na organizacijski 
ravni, vplivata na (nižjo) produktivnost. Drug razlog za nižjo produktivnost v javnem 
sektorju je opredelil Baldwin (1991, v: Wang in dr., 2012, str. 558), ki meni, da imajo javni 
uslužbenci večjo potrebo po varnosti zaposlitve in so zato manj nagnjeni k temu, da 
organizacijo zapustijo. To sicer pomeni nižje stroške, kar se tiče iskanja in usposabljanja 
nove delovne sile, ter lahko pozitivno vpliva na pripadnost organizaciji, vendar ima lahko 
tudi kvaren vpliv, saj omeji napredovanje ter dotok novih idej in znanja (Staw, 1980, v: 
Wang in dr., 2012, str. 558). Običajno, ko so zaposleni nezadovoljni, začnejo razmišljati o 
tem, da bi zapustili organizacijo, v javnem sektorju pa to zaradi potrebe po varnosti 
zaposlitve ni nujno tako. Kadar v organizaciji ostanejo ljudje, ki so nezadovoljni z delom, 
se to pozna pri njihovi delovni motivaciji, ki se lahko na ravni organizacije kaže v slabšem 
delovanju (Wang in dr., 2012, str. 557-558). 
 
Sudha in Khan (2013, str. 25-26) sta ugotovila, da se zaposleni v javnem sektorju od tistih 
v zasebnem sektorju razlikujejo v potezi odprtosti in odklonskem vedenju na delovnem 
mestu, prav tako pa so bile motivacijske poteze povezane z odklonskim vedenjem le pri 
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uslužbencih zasebnega, ne pa tudi javnega sektorja. Negativno vedenje na delovnem 
mestu se pogosto označi kot antisocialno vedenje (Robinson in Greenberg, 1998, v: 
Sudha in Khan, 2013, str. 25), neproduktivno delovno vedenje (Fox in Spector, 1999, v: 
Sudha in Khan, 2013, str. 25), delinkventnost (Hogan in Hogan, 1989, v: Sudha in Khan, 
2013, str. 25), odklonsko vedenje na delovnem mestu (Robinson in Greenberg, 1998, v: 
Sudha in Khan, 2013, str. 25), disfunkcionalno delovno vedenje (Griffin in dr., 1998, v: 
Sudha in Khan, 2013, str. 25) in podobno. Na odklonsko vedenje na delovnem mestu naj 
bi po kontroli demografskih spremenljivk pomembno vplivala osebnost zaposlenega 
(Diefendroff in Mehta, 2007, v: Sudha in Khan, 2013, str. 26). Odklonskost na ravni 
organizacije in tudi medosebna odklonskost sta v večji meri izraženi med zaposlenimi v 
zasebnem sektorju kot med tistimi v javnem sektorju, slednji pa so imeli v povprečju višje 
rezultate pri potezi odprtosti. Pri motivacijskih potezah se niso izkazale pomembne razlike 
glede na sektor, čeprav so te pomemben korelat odklonskega vedenja na delovnem 
mestu pri zaposlenih v zasebnem sektorju. Navajata, da razlike zanju niso presenetljive, 
saj se delovna kultura in zasnova strukture med sektorjema razlikujeta (Sudha in Khan, 
2013, str. 28-30). 
5.2 STALIŠČI DO DELA 
Campbell-Bridgesova (2013, str. 25) navaja, da kljub široki sprejetosti modela »velikih 
pet« ta ni pogost v sektorju javne administracije. Za javni sektor je pomembno poznavanje 
zadovoljstva zaposlenih, saj se tako zagotavlja organizacijsko produktivnost ter zadrži 
delovno silo (ni veliko fluktuacije zaposlenih), višje zadovoljstvo z delom pa krepi tudi 
pripadnost organizaciji. Pripadnost ni neposredno merljiva, se razlikuje med zaposlenimi 
in naj bi bila pod vplivom osebnosti, doprinese pa k učinkovitejšemu delovanju 
organizacije. Večina udeležencev raziskave, ki so jo izvedli Cooper in dr. (2012, str. 409), 
uporablja vprašalnike osebnosti pri sprejemanju odločitev glede napredovanj, izbire kadra 
in podobno. Glede na rezultate naj bi bila kljub možnosti podajanja socialno zaželenih 
odgovorov pri izbiri kadra pomembna zlasti vestnost, ki pomembno napoveduje 
zadovoljstvo z delom ter pripadnost organizaciji, čeprav se rezultatov njihove raziskave ne 
da posplošiti tudi na druge ljudi (poleg udeležencev) (Cooper in dr., 2012, str. 409-410). 
 
Shobhna in Hartesh (2013, str. 6) sta izvedla študijo, ki je primerjala zadovoljstvo 
zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju. Ugotovila sta, da če na dejavnike zadovoljstva 
gledamo posebej, potem so zaposleni v javnem sektorju bolj zadovoljni kot tisti v 
zasebnem, na splošno pa so si zaposleni v obeh sektorjih precej podobni glede 
zadovoljstva. Avtorja navajata, da je zadovoljstvo povezano z zdravstvenimi problemi 
(npr. bolezni srca, artritis, prekomerno pitje ter druge motnje, ki so povezane s stresom), 
psihološkimi in vedenjskimi težavami (npr. zmanjšana motivacija, nihanje razpoloženja, 
občutek manjvrednosti in podobno) ter posledicami, ki se kažejo na organizacijskem 
nivoju (npr. povečan absentizem, nižja produktivnost, porast nesreč pri delu in podobno). 
Podatki iz raziskave, ki jo je izvedla European Foundation for the Improvement of Living 
and Working Conditions (2006, str. 12), kažejo določene podobnosti v zadovoljstvu z 
delom med državami, čeprav za ugotavljanje zadovoljstva niso bili uporabljeni enaki 
instrumenti. Tako so na primer v Španiji in na Portugalskem osebe, ki so zaposlene v 
storitvenem ali terciarnem sektorju, bolj zadovoljne z delom kot zaposleni v industriji ali 
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agrikulturi. V Avstriji, Bolgariji, na Švedskem in Češkem so z delom najbolj zadovoljni tisti, 
ki so zaposleni v finančnem ali zavarovalniškem sektorju, najmanj pa so z delom 
zadovoljni rudarji (Avstrija in Bolgarija) ter delavci v proizvodnji (Češka in Danska). Nizko 
zadovoljstvo z delom je prisotno tudi med delavci v gostinstvu (hoteli in restavracije) v 
Avstriji, na Danskem in na Nizozemskem. Na Finskem je na podlagi podatkov, ki ločujejo 
javni in zasebni sektor, možno neposredno ugotavljati razlike v zadovoljstvu, podatki pa 
kažejo, da zaposleni v zasebnem sektorju poročajo o nižjem zadovoljstvu kot ostali 
delavci, medtem ko je v Estoniji tovrstna razlika komaj opazna (razlika 3 % v prid javnih 
uslužbencev) (European Foundation for the Improvement of Living and Working 
Conditions, 2006, str. 12).  
 
Primerjava zadovoljstva z delom zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju prek različnih 
študij običajno ne da enoznačnega podatka o usmerjenosti le-tega. Na to nedoslednost bi 
lahko vplivale razlike med intrinzičnimi in ekstrinzičnimi vidiki zadovoljstva z delom. Kot 
povzema Baarspul (2009, str. 15), se je 5 od 26 študij, ki so primerjale javni in zasebni 
sektor, ukvarjalo z zadovoljstvom pri delu (Buchanan, 1974; Rainey, 1983, Solomon, 
1986; Steel in Warner, 1990; Bogg in Cooper, 1995, v: Baarspul, 2009, str. 15). Med seboj 
so se raziskave razlikovale po uporabljenem instrumentu za merjenje zadovoljstva, saj so 
nekatere uporabile OID, nekateri raziskovalci pa so razvili svoje vprašalnike. Rezultati 
tovrstnih študij so se med seboj razlikovali, saj so npr. ugotovili, da so menedžerji v 
zasebnem sektorju bolj zadovoljni kot tisti v javnem sektorju (Buchanan in Solomon, v: 
Baarspul, 2009, str. 15), da uslužbenci javnega sektorja doživljajo več zadovoljstva (Steel 
in Warner, v: Baarspul, 2009, str. 15), oziroma da srednji menedžerji v javnem sektorju 
izkazujejo nižje zadovoljstvo v okviru »promocij« in »sodelavcev« (Rainey, v: Baarspul, 
2009, str. 15) ali pa da javni uslužbenci poročajo o večjem nezadovoljstvu (v Veliki 
Britaniji; Bogg in Cooper, v: Baarspul, 2009, str. 15). Tako se rezultati raziskav, ki se 
ukvarjajo s podobno temo, med seboj razlikujejo, ne le po tem, ali so razlike vezane na 
sektor, temveč tudi v tem, kateremu od sektorjev bi lahko pripisali bolj zadovoljne 
zaposlene. Kot dodatno omejitev pa avtor navaja pomanjkljivo interpretacijo izsledkov 
študij, ki jih je primerjal, saj večina navaja le, da razlike v zadovoljstvu zaposlenih med 
sektorjema obstajajo oziroma ne (Baarspul, 2009, str. 15). Wang, Yang in Wang (2012, 
str. 559-561) navajajo, da naj bi bili javni uslužbenci v večji meri zadovoljni z intrinzičnimi 
vidiki dela (izzivi, dosežki, ki že sami po sebi pomenijo nagrado, raznolikost nalog, 
avtonomija, možnost sprejemanja pomembnih odločitev in podobno) in v primerjavi z 
zaposlenimi v zasebnem sektorju manj z ekstrinzičnimi vidiki (omejitve avtonomije in 
možnosti napredovanja zaradi birokratskih pravil ter manj nagrajevanja, slabša plača ter 
delovni pogoji, vodstvo, politika delovanja in podobno). Zaposleni v javnem sektorju naj bi, 
kot pravita Perry in Wise (1990, v: Wang in dr., 2012, str. 559), imeli tudi več možnosti za 
služenje družbi (intrinzični vidik), kar ni možno v zasebnem sektorju. Prav tako naj bi se 
pri uslužbencih v javnem sektorju zaradi večje potrebe po varnosti zaposlitve kazalo več 
izogibanja tveganju, zaradi česar se bodo manj verjetno podali v tvegano iskanje nove 
zaposlitve (Hammer in Tassell, 1983, v: Wang in dr., 2012, str. 560). Zaposleni v javnem 
sektorju bodo ostali v organizaciji kljub nezadovoljstvu na delovnem mestu, iz česar 
izhaja, da v javnem sektorju obstaja šibkejši negativen odnos med zadovoljstvom z delom 
in namenom za zapustitev organizacije (Wang in dr., 2012, str. 559-561). V interesu vodij 
v javnem sektorju je, da povečajo zadovoljstvo zaposlenih, saj se je izkazalo, da nizka 
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stopnja zadovoljstva z delom negativno vpliva na mentalno zdravje (npr. pojavi se 
pomanjkanje samospoštovanja, nerealna, pogosto prenizka predstava o svojih 
sposobnostih in dosežkih ter podobno), prav tako pa, kot že omenjeno, vpliva na 
zmanjšanje produktivnosti preko absentizma, odhodov iz organizacije oz. namenov za 
odhod in podobno (DeCotiis in Gryski, 1981, str. 22). Ohranjanje oziroma celo povečanje 
zadovoljstva z delom pa je nedvomno tudi eden izmed interesov vodstva v zasebnem 
sektorju. 
 
Khalid, Salim, Loke in Khalid (2011, str. 550 in 555) so primerjali zadovoljstvo zaposlenih 
v malezijskih organizacijah s področja vodne industrije, pri čemer so bile nekatere 
organizacije v javni, druge pa v zasebni lasti. Ugotovili so, da se zadovoljstvo z delom, 
nagrade zaposlenih in motivacija pomembno razlikujejo glede na lastništvo, saj so bili prej 
omenjeni vidiki višje izraženi v primeru zaposlenih v organizaciji v javni lasti. Rezultati 
kažejo, da na zadovoljstvo z delom ne vplivajo zgolj nagrade in motivacija, čeprav ima v 
omenjeni raziskavi v obeh vrstah organizacij motivacija večji vpliv kot nagrade. V raziskavi 
DeCotiisa in Gryskiga (1981, str. 23), ki sta jo izvedla na javnih uslužbencih, katerih 
zaposlitev je imela vpliv na sprejem politike, se je izkazalo, da sodelovanje, birokratska 
regulacija in pozicija organizacije, ki so spremenljivke, nanašajoče se na organizacijo, 
sicer imajo vpliv na zadovoljstvo z delom, vendar pa v prvi vrsti vplivajo na spremenljivke 
organizacijskih vlog in preko njih posredno na zadovoljstvo. Dejavnik vpliva je bila tudi 
pozicija organizacije. Največ variance zadovoljstva z delom pojasni napetost, ki se veže 
na delo (27 %), saj bolj ko je oseba napeta zaradi dela, manj zadovoljna bo s svojim 
delom. Prek napetosti pa na zadovoljstvo vplivata tudi konfliktnost vlog in njihova 
nejasnost. Na stopnjo zadovoljstva z delom vpliva tudi birokratsko okolje, ki je vezano na 
birokratsko regulacijo, sodelovanje in organizacijsko pozicijo. Birokratska regulacija 
pomeni okolje, ki je omejeno s strogimi pravili in regulacijo ter negativno vpliva na 
zadovoljstvo z delom in kljub temu, da je v raziskavi pojasnila le 2 % variance, je njen 
vpliv še vedno pomemben. Faktor vpliva pa je tudi organizacijska pozicija, ki ima majhen 
vpliv na zadovoljstvo z delom. Na podlagi izsledkov je za zvišanje stopnje zadovoljstva v 
javni upravi, vsaj na ravni oseb, ki so bile vključene v vzorec, potrebno razmisliti o 
povečanju sodelovanja in zmanjšanju regulacije, vsaj na neformalni ravni (DeCotiis in 
Gryski, 1981, str. 23, 25 in 30-32).  
 
Primerjava zadovoljstva dveh libijskih podjetij, ki sta se razlikovali v lastništvu (ena je iz 
javnega in druga iz zasebnega sektorja), je razkrila, da so zaposleni v organizaciji 
zasebnega sektorja pomembno bolj zadovoljni z izbiro vodstva, komentarji, pobudami in 
povratnimi informacijami kot zaposleni v organizaciji javnega sektorja. Vodstvo mora biti 
pozorno na zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji, saj to pomembno vpliva na 
absentizem, fluktuacijo delovne sile, deviantna delovna vedenja in kakovost dela. 
Ugotovitve sicer opozarjajo na področja, ki jim velja nameniti pozornost, vendar pa je bila 
raziskava izvedena na majhnem vzorcu in je vključila le dve organizaciji (Almintisir, Akeel 
in Subramaniam, 2012, str. 177 in 185). Ko je Kaur (2012, str. 31-32) v Indiji primerjal 
zadovoljstvo zaposlenih v organizacijah s področja zavarovalništva glede na sektor, ki mu 
pripadajo, je ugotovil, da zaposleni v javnem sektorju menijo, da nimajo zadosti priložnosti 
za razvijanje svojih sposobnosti, medtem ko imajo zaposleni v zasebnem sektorju na tem 
področju več priložnosti. V oziru plače zaposleni v zasebnem sektorju izkazujejo večje 
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zadovoljstvo kot zaposleni v javnem sektorju, pri čemer zadovoljstvo s plačo temelji na 
zaznanem razkoraku med zneskom, ki ga posameznik dejansko dobi, in zneskom, za 
katerega meni, da bi ga moral dobiti.  
 
Baarspul (2009, str. 17) je na podlagi primerjanja 26 študij, ki se ukvarjajo z razlikami v 
vedenju in odnosu zaposlenih glede na sektor zaposlitve, ugotovil, da javni uslužbenci v 
primerjavi z zaposlenimi v zasebnem sektorju izkazujejo več motivacije za delo v korist 
družbe in nižjo pripadnost organizaciji. Na podlagi tega zaključuje, da kljub temu da imajo 
javni uslužbenci večjo potrebo po služenju družbi, to še ne pomeni, da čutijo pripadnost 
do svojega delodajalca in je celo možno, da do njega hkrati občutijo tako privlačnost kot 
tudi odpor (Balfour in Wechsler, 1990, v: Baarspul, 2009, str. 17). Ta odnos do 
organizacije se lahko izboljša, če zaposleni menijo, da organizacija dobro izpolnjuje 
potrebe družbe. Med sektorji, javnim, zasebnim in neprofitnim, naj bi res obstajale razlike, 
ki se kažejo predvsem v motivaciji in pripadnosti organizaciji. Ta je bila v raziskavi Gouleta 
in Franka (2002, v: Campbell-Bridges, 2013, str. 27) najvišja med zaposlenimi v 
zasebnem sektorju, sledil je neprofitni, najnižja pripadnost organizaciji pa je bila v javnem 
sektorju. Sharma in Bajpai (2010, str. 7) navajata, da rezultati raziskave v Indiji kažejo 
večjo organizacijsko pripadnost zaposlenih v javnem sektorju kot zaposlenih v zasebnem 
sektorju, prav tako pa se zadovoljstvo z delom giblje skladno s porastom ali upadom 
organizacijske pripadnosti.  
5.3 PRIMERJAVE DEJAVNIKOV VPLIVA NA STALIŠČI GLEDE NA SEKTOR 
ZAPOSLITVE 
V podpoglavju so predstavljeni dejavniki21, ki so vključeni pri oblikovanju zadovoljstva z 
delom in stališča organizacijske pripadnosti, posredno pa vplivajo tudi na delovna 
vedenja. Ti dejavniki so opisani skozi primerjave, ki zaposlene razlikujejo glede na sektor, 
v katerem so zaposleni. 
 
Glede na to, da je delovna kultura različna glede na sektor, ter da se drugače oblikuje tudi 
organizacijska struktura, so določene razlike pričakovane in tako bi lahko razlike 
pripisovali različnemu delovnemu okolju (npr. v javnem sektorju delujejo birokratske 
organizacije, menedžerji pa so manj materialistično usmerjeni in imajo nižjo pripadnost 
organizaciji, primerjalno glede na tiste v zasebnem sektorju) (Sudha in Khan, 2013, str 
29). Morda se posamezniki odločijo za zaposlitev v javnem sektorju, ker bolj cenijo 
nedenarne nagrade (npr. varnost zaposlitve ali možnost napredovanja) kot pa povečanje 
mesečnega zaslužka in tako v okviru samoselekcije javni sektor pritegne posameznike z 
določenimi osebnostnimi potezami in stališči do dela. Določene osebe privlačijo določena 
organizacijska okolja in če pride do tovrstnega ujemanja, obstaja večja verjetnost, da 
ostanejo na tem delovnem mestu (Leisink in Steijn, 2008, v: Tepe, 2010, str. 6). Brewer 
(2003, v: Tepe, 2010, str. 6) in Vandenabeele (2008, v: Tepe, 2010, str. 6) sta ugotovila, 
da zaposleni v javnem sektorju pogosteje poročajo o udejanjanju državljanskih dolžnosti 
ter da je želja po delu v javnem sektorju pozitivno povezana s požrtvovalnostjo, 
                                                             
21 Dejavnika organizacijske pravičnosti in kakovosti odnosov s sodelavci nista vključena zaradi 
odsotnosti ustreznih raziskav, ki bi zaposlene v javnem in zasebnem sektorju primerjala skozi ta 
dva vidika. 
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državljanskimi dolžnostmi in javnim interesom. Kljub temu pa je le malo raziskav, ki bi 
odkrivale odnos med birokratskim vedenjem in osebnostjo posameznika (npr. Bozeman in 
Rainey, 1998, v: Tepe, 2010, str. 6). Merton (1940, v: Tepe, 2010, str. 7) navaja, da imajo 
osebe z birokratsko osebnostjo večjo potrebo po regulaciji in omejitvah, Thompson (1961, 
v: Tepe, 2010, str. 7) pa birokratsko vedenje celo označi kot patološko obliko 
weberijanske birokracije, ki temelji na posameznikovi nesigurnosti. Tudi na podlagi 
tovrstnih opredelitev javnih uslužbencev Tepe (2010, str. 7) meni, da so zanje značilne 
višje izraženi vestnost in sprejemljivost in nižje izraženi ekstravertnost in odprtost (Tepe, 
2010, str. 6-7). 
 
V preteklosti se je kar nekaj raziskav ukvarjalo z razlikami v delovanju organizacij glede 
na sektor, v katerem delujejo, zlasti z uporabo pojmov »javni« in »zasebni« in kaj 
pomenita (npr. Rainey in dr., 1976, v: Baarspul, 2009, str. 4), različnimi razlikovanji med 
javnim in zasebnim (npr. Perry in Rainey, 1988, v: Baarspul, 2009, str. 4), problemom 
reprezentativnosti vzorca v primerjavah sektorjev (Rainey in Bozeman, 2000, v: Baarspul, 
2009, str. 4), metodološkimi vprašanji, ki so se nanašala predvsem na uporabo 
vprašalnikov, podajanje zaželenih odgovorov in odzivnost (npr. Baldwin, 1991, v: 
Baarspul, 2009, str. 4-5), premajhnim upoštevanjem dejavnikov zunanjega okolja, ki bi 
lahko vplivali na v raziskavah dobljene razlike med javnim in zasebnim sektorjem (npr. 
Rainey in dr., 1986, v: Baarspul, 2009, str. 5), navsezadnje pa tudi s tem, ali med 
sektorjema resnično obstajajo pomembne razlike (npr. Murray, 1975, v: Baarspul, 2009, 
str. 5). Kot pomanjkljivosti obravnavanih študij Baarspul (2009, str. 21) navaja tudi 
odsotnost skupne primerljivosti, ki bi kazala na prisotnost razlik med organizacijami 
javnega sektorja in tržno usmerjenimi organizacijami. Tako se pojavi vprašanje, če te 
razlike sploh obstajajo, zlasti na individualni ravni, ko sektor zaposlitve morebiti sploh ni 
več neodvisna spremenljivka, ki vpliva na pomembne razlike v vedenju in odnosu. Večina 
raziskav, ki sodijo v domeno industrijsko/organizacijske psihologije, je izvedenih v 
zasebnem sektorju (Baarspul, 2009, str. 21-22). V literaturi na temo motivacije za 
opravljanje javne službe pa vseeno prevladuje mnenje, da so si osebe, ki se odločijo za 
zaposlitev v korist družbe, podobne v določenih značilnostih, ki jih hkrati ločijo od 
zaposlenih v vladnih organizacijah ali v organizacijah, pri katerih je v ospredju dobiček 
(Benz, 2005, v: Campbell-Bridges, 2013, str. 7), predvsem naj bi šlo za večje ujemanje 
specifik teh oseb s strukturo, ki je značilna za način dela v javnem sektorju. 
 
V študiji so Mardas, Theofanidis in Philippidou (2014, str. 1-2) z deskriptivno analizo 
ugotavljali, kako lahko delovni kontekst (npr. postopkovne ovire ali birokratska struktura) 
prek kognicij, ki jih imajo zaposleni, vpliva na zadovoljstvo z delom. Študija je pomembna 
zato, ker je ugotavljala tovrstni odnos v grškem Ministrstvu za razvoj. Kot navajajo avtorji 
med raziskovalci zadovoljstva z delom obstaja konsenz, da je vključitev kognicij in 
delovnega konteksta v model smiselna (Kanfer in dr., 2001, v: Mardas in dr., 2014, str. 2). 
Organizacije v javnem sektorju imajo več proceduralnih omejitev, ki lahko vplivajo na 
karakteristike dela in odnos do dela, s tem pa posledično na delavčevo zadovoljstvo. 
Literatura s področja javne administracije navaja nekaj vidikov delovnega konteksta, ki 
lahko vplivajo na zadovoljstvo, npr. da se v javnem sektorju pojavljajo zelo raznoliki in 
pogosto nasprotujoči si cilji, birokratska struktura ter omejitve posameznikovega delovanja 
s postopkovnimi zahtevami (Fottler, 1981, v: Mardas in dr., 2014, str. 4-5), prav tako pa se 
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variacije delovnega konteksta pojavijo znotraj sektorja (Philippidou in dr., 2007, v: Mardas 
in dr., 2014, str. 5). Postopkovne zahteve so v največji meri povezane s samo zasnovo 
delovnih karakteristik, ki nato vplivajo na stopnjo delavčevega zadovoljstva z delom 
(odnos med postopkovnimi omejitvami in zadovoljstvom je lahko posreden). Formalizacija, 
centralizacija in navpična diferenciacija se navezujejo na birokratsko organizacijo, za 
katero se običajno domneva, da ima negativen vpliv na zadovoljstvo delavcev (Beetham, 
1987, v: Mardas in dr., 2014, str. 6).  
 
Organizacije, ki delujejo v javnem sektorju, so zaradi raznih zunanjih dejavnikov prisiljene 
sprejeti nove menedžerske pristope in prilagajati birokratsko strukturo. Mardas in dr. 
(2014, str. 14) so ugotovili, da je v grškem Ministrstvu za razvoj velik del javnih 
uslužbencev nezadovoljnih, zlasti z delovnim kontekstom, ki ne dopušča prevzemanja 
iniciative in samostojnega ukrepanja. Zaposleni prav tako pogrešajo upoštevanje lastnih 
zmožnosti, saj morajo ne glede na posedovane kompetence in postavljene cilje, delovati 
na zahtevan način, ki je določen z delovnim okoljem javnega sektorja, nezadovoljni pa so 
tudi s svojim trenutnim delovnim mestom. Potrjen je bil posreden vpliv (prek karakteristik 
dela) kognicij zaposlenih na zadovoljstvo, zaradi česar rezultati spodbujajo organizacije 
javnega sektorja, da najprej ugotovijo in nato upoštevajo potrebe, izkušnje in izobrazbeno 
ozadje človeških virov ter na ta način skušajo izboljšati zadovoljstvo zaposlenih (Mardas 
in dr., 2014, str. 13-15). Pogosto se karakteristike birokratske organizacije navezujejo na 
postopkovno zelo dovršene rutinske postopke, formalizacijo dela, kopičenje pravil in 
delovnih zahtev, ob ostri ločitvi oseb, ki sprejemajo pravila in tistimi, ki jih izvršujejo 
(Mintzberg, 1983, v: Mardas in dr., 2014, str. 6). V organizaciji, kjer je prisotna rigidna 
hierarhija in obstaja konfliktnost političnih interesov, je težko uveljaviti lastne iniciative ali 
zaupati v lastne sposobnosti, saj to dvoje ni zaželeno. Zaposleni bodo torej v delovnem 
okolju, kjer ni prostora za predloge izboljšav, razvoj znanja in uporabo preteklih izkušenj, 
nezadovoljni (Mardas in dr., 2014, str. 2-8). Tudi Baarspul (2009, str. 1) navaja, da 
prevladuje domneva, da organizacije v javnem sektorju delujejo na drugačen način kot 
tiste v zasebnem sektorju in da zato večina priznava, da med sektorjema obstajajo 
pomembne organizacijske razlike 
 
V času finančne krize je ena pomembnejših tem tudi reorganizacija uslužbenskega 
sistema javnega sektorja, saj če hoče država zagotoviti javne storitve določene kakovosti, 
to pomeni, da mora zaposliti ustrezno delovno silo, ki bo to izvedla. Javni sektor naj bi 
pritegnil delavce, ki imajo v skladu s teorijo ujemanja posameznika in okolja, določena 
stališča in odnos do dela (Leisink in Steijn, 2008, v: Tepe, 2010, str. 2) in v tem pogledu bi 
lahko na izbor sektorja zaposlitve vplivali motivi recipročnosti in osebnostne poteze. Tudi 
Hackman in Lawler (1971, v: Tepe, 2010, str. 3) verjameta, da so zaposleni bolj zadovoljni 
z delom, kadar se njihovi talenti, sposobnosti in znanje skladajo z delovnimi zahtevami. 
Ker teorija »homo economicus-a« (npr. Bowles in Gintis, 2003, v: Tepe, 2010, str. 3) ne 
uspe pojasniti vzorcev posameznikovega obnašanja, bi lahko na razlike v zadovoljstvu z 
delom glede na sektor vplivali tudi prej omenjeni motivi recipročnosti ali posameznikove 
osebnostne poteze (Tepe, 2010, str. 1-5). Med drugim Campbell-Bridgesova (2013, str. v) 
v magistrskem delu ugotavlja, da je precej sprejeto dejstvo, da se motivacija uslužbencev 
javnega sektorja razlikuje od tistih, ki so zaposleni v zasebnem sektorju, manj pa je 
znanega o osebnostnih značilnostih posameznikov, ki sodijo v domeno neprofitnega 
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sektorja oziroma v okvir volonterskih organizacij. Zaposleni v javnem sektorju so si lahko z 
zaposlenimi v zasebnem sektorju podobni ali pa se od njih razlikujejo. 
 
Tepe (2010, str. 14-15) je ugotovil, da so zadovoljstvo s plačo, varnost zaposlitve in dobre 
priložnosti za napredovanje najpomembnejši dejavniki zadovoljstva z delom, izmed 
katerih ima najpomembnejši vpliv prvi, najmanjši pa zadnji dejavnik. V zasebnem sektorju 
imajo pozitivni vpliv na zadovoljstvo z delom spol, regija bivanja in zakonski stan, 
negativno pa vpliva starost. Na drugi strani pa na zadovoljstvo v javnem sektorju podobno 
vpliva le starost (negativno). Tepe (2010, str. 15) meni, da so razlike v vplivih posledica 
socio-demografskih razlik v sestavi delovne sile javnega in zasebnega sektorja. Pri 
osebnosti gre za stabilne karakteristike in predispozicije posameznika, zaradi česar ima 
pomemben vpliv na razumevanje človeškega vedenja in odnosov. Kljub temu da so v 
preteklosti že raziskovali pomen osebnosti v delovanju javne administracije, pa so bile 
take raziskave vseeno maloštevilne, dale pa so tudi skope rezultate. Večina se je 
osredotočila na skupine in njihovo delovanje (npr. Yang in Guy, 2004, v: Cooper in dr., 
2012, str. 398), družbene odnose (npr. Mehra, Kilduff in Brass, 2001, v: Cooper in dr., 
2012, str. 398), okolja, ki temeljijo na znanju (npr. Wiig, 2002, v: Cooper in dr., 2012, str. 
398), manj pa na zadovoljstvo z delom. Tako večina literature na temo odnosa med 
osebnostjo in zadovoljstvom izvira iz raziskav v zasebnem sektorju, kar pa ni zadosti, da 
se zaključke generalizira in jemlje, kot da veljajo tudi za javni sektor. Sektorja se med 
seboj razlikujeta, predvsem glede interesov, ki jih zasledujeta, prav tako pa tudi po tem, 
da so javni uslužbenci predvsem v službi demokratičnih vrednot, zaposleni v zasebnem 
sektorju pa se pogosteje odločajo na temelju materialnih interesov (npr. dobička) (Lynn, 
2003, v: Cooper in dr., 2012, str. 398). Ravno zaradi razlik med sektorjema je potrebno 
razumeti povezanost osebnosti in z delom povezanih odnosov ter vedenj v javnem 
sektorju (Cooper in dr., 2012, str. 397-398). 
 
Menedžerji v javnem sektorju se zavedajo ocenjevanja osebnosti in to tudi s pridom 
uporabljajo pri svojem delu, zlasti v okviru razvoja kadra in identifikacije prednosti in 
slabosti zaposlenih. Velika večina menedžerjev v vzorcu je že slišala za MBTI (96 %), 
precej manj pa jih pozna teoretično sprejemljivejši in empirično preverjeni model »velikih 
pet« (29 %). Vse osebnostne poteze so se izkazale kot pomembne, izstopala pa je zlasti 
vestnost, zaradi česar naj bodo menedžerji in kadrovniki pozorni na to lastnost, ko skušajo 
izbrati zaposlene, ki bodo v službi zadovoljni in izkazovali pripadnost organizaciji. V 
primerjavi z metaanalizo, ki so jo naredili Judge in dr. (2002, v: Cooper in dr., 2012, str. 
409), sta se nevroticizem in vestnost izkazala kot pomembna napovednika zadovoljstva 
zaposlenih v javnem sektorju, ekstravertnost pa ni imela takega vpliv. Pregled literature na 
temo razlik v motivaciji zaposlenih glede na sektor kaže, da jih motivirajo različni faktorji, 
zaradi česar je tudi pričakovano, da bodo posamezniki z različnimi osebnostnimi 
lastnostmi na različen način v interakciji z organizacijskimi strukturami. Poznavanje 
osebnosti pa vodji, podobno kot trenerju moštva, omogoča, da pozna svoje zaposlene in 
ve, kako lahko njihovo delo izboljša oziroma na katere stvari mora paziti. Cooper in dr. 
(2012, str. 400) za ocenjevanje osebnosti kot alternativo MBTI priporočajo javno dostopen 
in brezplačen M5-50, ki temelji na »velikih pet« in katere naj bi zanesljivo in veljavno 
indiciral (Socha, Cooper in McCord, 2010, v: Cooper in dr., 2012, str. 405). Ker se v 
javnem sektorju lahko pojavi »birokratsko vedenje«, je možno domnevati, da se različni 
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osebnostni tipi različno odzivajo na raznolike organizacijske strukture (Cooper in dr., 
2012, str. 410).  
 
V obeh sektorjih so se tisti, ki so imeli višje izražene poteze vestnosti, sprejemljivosti in 
ekstravertnosti, izkazali kot bolj zadovoljni, tisti z višje izraženim nevroticizmom pa manj 
zadovoljni, pri odprtosti se je pomemben vpliv na zadovoljstvo z delom izkazal zgolj v 
zasebnem sektorju (pozitiven vpliv) (Tepe, 2010, str. 15). Na primeru tajvanskih javnih 
uslužbencev se je izkazalo, da je ekstravertnost pozitivno povezana s privlačnostjo 
določanja politike, negativno pa s požrtvovalnostjo. Sprejemljivost je pozitivno korelirala s 
sočutjem, vestnost pa se je izkazala kot pozitivno povezana s predanostjo delu v javnem 
interesu, sočutjem in požrtvovalnostjo. Negativne povezave so bile med nevroticizmom in 
delovanjem v javnem interesu ter sočutnostjo, medtem ko je bila povezava s privlačnostjo 
določanja politike pozitivna. Odprtost je bila v omenjenem vzorcu pozitivno povezana z 
motivacijo za delovanje v javnem interesu (Jang, 2012, str. 725). 
 
Zaposleni v javnem sektorju so pogosteje starejši, imajo višjo stopnjo izobrazbe in so 
verjetneje ženskega spola, če jih primerjamo z zaposlenimi v zasebnem sektorju. 
Posamezniki, za katere je značilna nizka stopnja negativne recipročnosti, bodo verjetneje 
zaposleni v javnem sektorju, kar pomeni, da so v manjši meri nagnjeni h kaznovanju 
neprijaznih akcij kot zaposleni v zasebnem sektorju. Nižja stopnja nevroticizma je značilna 
za zaposlene v javnem sektorju (v primerjavi z zaposlenimi v zasebnem sektorju), čeprav 
pa se v zgornjem delu dohodkovne krivulje ta odnos obrne in bo posameznik, ki ima 
nevroticizem izražen v večji meri, verjetneje zaposlen v javnem sektorju. Pri zaposlenih v 
javnem sektorju, ki imajo sklenjene pogodbe za določen čas, se pogosteje kaže manj 
pazljivosti in temeljitosti v delovnih vedenjih, kar se v manjši meri sklada s Thompsonovo 
(1961, v: Tepe, 2010, str. 20) idejo patološkosti birokratov. Pri zaposlovanju v javnem 
sektorju se kaže več nenaklonjenosti podjetniškim karakteristikam, saj so osebe, ki bi 
kazale tovrstne značilnosti v javnem sektorju, v manjšini. Kaže pa se, da so javni 
uslužbenci manj dovzetni za odstopanja v dohodkovni krivulji, čeprav mehanizem 
kompenzacije, ki bi pojasnjeval, zakaj so zaposleni v javnem sektorju pripravljeni sprejeti 
nižje dohodke (zlasti v višjem delu dohodkovne krivulje), še ni povsem razdelan. S 
trendom specializacije se tudi v javnem sektorju pojavlja potreba po izbiri kadra, ki se bo 
glede na področje specializacije razlikoval v osebnostnih potezah in delovnih 
vedenjih/odnosu (Tepe, 2010, str. 20-22). Z ustrezno evalvacijo osebnosti zaposlenih so 
se ukvarjali tudi Cooper in dr. (2012, str. 398), ki so med drugim skušali ugotoviti, v 
kolikšni meri je »pet velikih« povezanih z MBTI, ki je eden pogosteje uporabljenih 
instrumentov za ocenjevanje osebnosti v ameriškem javnem sektorju, kjer se ga uporablja 
za selekcijske postopke (Lynch in McMahon, 1984, v: Cooper in dr., 2012, str. 399), 
proaktivno načrtovanje (Mitroff, Barabba in Kilmann, 1977, v: Cooper in dr., 2012, str. 
399), Coe (1991, v: Cooper in dr., 2012, str. 399) pa je z MBTI-jem celo primerjal 
osebnostni profil menedžerjev v javnem in v zasebnem sektorju ter splošno populacijo. 
Ugotovil je, da se profil menedžerjev pomembno razlikuje glede na sektor zaposlitve in da 
so za tiste v javnem sektorju pogostejša introvertiranost, mišljenje, zaznavanje in 
presojanje (Cooper in dr., 2012, str. 398-399). 
Kulturno konsistentnost odnosa med osebnostjo in delovnim izidom so skušali potrditi 
Jiang, Wang in Zhou (2009, v: Cooper in dr., 2012, str. 400), ki so ugotovili, da osebe, ki 
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imajo višje izraženo vestnost, bolje opravljajo naloge ter da se, v kontekstu Kitajske, 
sprejemljivost negativno povezuje z delovnim izidom zaposlenih v javnem sektorju, kar je 
lahko posledica organizacijske kulture, ki na osebe, ki imajo višje izraženo sprejemljivost 
in zaradi tega lahko delujejo mehke in neodločne, gleda kot na neučinkovite. Vseeno pa 
raziskovalci niso mogli zaključiti, ali so rezultati posledica politične kulture ali razlik med 
javnim in zasebnim sektorjem. Neal, Yeo, Koy in Xiao (2012, v: Campbell-Bridges, 2013, 
str. 24) so ugotovili, da se je v kitajskem administrativnem okolju ekstravertnost negativno 
povezovala s posameznikovo spretnostjo in strokovnostjo pri opravljanju nalog, kar naj bi 
bila posledica tega, da se v administrativnih okoljih na ekstravertnost gleda negativno, 
zaradi česar jo zaposleni inhibirajo.  
 
Ko so udeleženci stres na delovnem mestu ocenjevali v okviru vsebine dela (kakšne so 
zahteve, nadzor in pomoč) ter delovnega konteksta (kakšni so odnosi, spremembe in 
vloge), se je izkazalo, da zaposleni v zasebnem sektorju svoje nadrejene vidijo kot 
(precej) bolj učinkovite pri uravnavanju stresa na delovnem mestu kot zaposleni v javnem 
sektorju (izjema je bilo le področje vlog). Nadrejeni so uspešnejši pri uravnavanju 
stresorjev, ki se nanašajo na kontekst dela, kot tistih, ki se nanašajo na vsebino dela, ne 
glede na sektor zaposlitve (D´Aleo in dr., 2007, str. 70). Primerjava stresa na delovnem 
mestu v Avstraliji je razkrila, da so določene razlike glede na sektor. Zaposleni v javnem 
sektorju naj bi bili izpostavljeni višji stopnji stresa kot zaposleni v zasebnem sektorju, v 
povprečju pa se zaposleni strinjajo, da so stresorji, ki se nanašajo na vsebino dela, bolj 
problematični v primerjavi s tistimi, ki se vežejo na delovni kontekst. V obeh sektorjih, še 
zlasti pa v javnem, se tveganje za stres na delovnem mestu nanaša predvsem na 
področje delovnih vlog in odnosov (nadlegovanje, pomanjkanje podpore sodelavcev, 
ustrahovanje in podobno) (D´Aleo in dr., 2007, str. 83).  
 
Schalk in Roe (2007, v: Willem in dr., 2010, str. 276) navajata, da je psihološka pogodba 
bistvo odnosa izmenjave med zaposlenim in delodajalcem in da se v veliki meri nanaša 
na razlike v pričakovanjih zaposlenih. Na tovrstna pričakovanja vplivajo različni družbeni 
in ekonomski faktorji, prav tako pa tudi vodstvo organizacije (Cullinane in Dundon, 2006, 
v: Willem in dr., 2010, str. 276). V javnem sektorju zato zaposleni lahko izkusijo drugačno 
psihološko pogodbo z organizacijo, saj je vodstvo drugačno, drugačen pa je tudi družbeni 
in ekonomski kontekst. Razlike v psihološki pogodbi med javnim in zasebnim sektorjem 
dejansko obstajajo, zlasti kar se tiče varnosti zaposlitve, kar ima vpliv na eksplicitna 
pričakovanja zaposlenih, ta pa se razlikujejo tudi med različnimi skupinami (npr. med 
moškimi in ženskami). Poleg razlik v psihološki pogodbi pa na oblikovanje pričakovanj 
zaposlenih v javnem sektorju vplivajo tudi stereotipi, ki se nanašajo na delo zaposlenih v 
javnem sektorju (Willem in dr., 2010, str. 276).  
 
V raziskavi so Willem in dr. (2010, str. 287) kot dimenzije psihološke pogodbe upoštevali 
finančne nagrade, karierni razvoj, vsebino dela, družbeno atmosfero in ravnotežje dela in 
prostega časa. V javnem sektorju se kot vrednoti pojavljata resnicoljubnost in pravičnost, 
ki pa nista nujno prisotni tudi v odnosu med zaposlenim in delodajalcem (Perry in Wise, 
1990, v: Willem in dr., 2010, str. 295), s čimer Willem in dr. (2010, str. 295) razlagajo 
potencialno visoko tveganje nižje pripadnosti organizaciji, ki se je izkazalo v raziskavi. 
Prav tako pomembnost vpliva demografskih spremenljivk pripisujejo dejstvu, da je javni 
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sektor privlačnejši za ženske in zaposluje več ljudi na nižjem hierarhičnem nivoju. 
Psihološka pogodba lahko predstavlja izhodišče za razlago razlik med zaposlenimi v 
javnem in zasebnem sektorju in pripomore k določitvi dejavnikov, ki motivirajo javne 
uslužbence, hkrati pa nudi vpogled tudi v to, v kolikšni meri so nato ti dejavniki dejansko 
prisotni v organizacijah. Rezultati kažejo, da so zaposlenim v javnem sektorju finančne 
nagrade in razvoj kariere manj pomembni kot zaposlenim v zasebnem sektorju, v 
preostalih treh dimenzijah (vsebina dela, ravnotežje dela in prostega časa ter atmosfera v 
organizaciji) pa se zaposleni ne razlikujejo med sabo glede na sektor zaposlitve. Vse 
dimenzije, razen vsebine dela, zaposleni v javnem sektorju zaznavajo kot izpolnjene v 
manjši meri, kar lahko posledično vodi v nezadovoljstvo in celo v odhod iz organizacije. 
Organizacije v javnem sektorju se morajo zato potruditi in zmanjšati prepad med 
pričakovanji delavcev in dejanskim stanjem v organizacijah, s čimer bodo izboljšali 
psihološke pogodbe z zaposlenimi (npr. jasnejša komunikacija pričakovanj, ukinjanje 
mitov, finančne nagrade in karierne možnosti naj se približajo stopnji, ki je primerljiva 
zasebnemu sektorju in podobno) (Willem in dr., 2010, str. 297-298).  
5.4 PRIMERJAVA MOTIVACIJE ZAPOSLENIH GLEDE NA SEKTOR 
ZAPOSLITVE 
Kar nekaj avtorjev se je ukvarjalo z domnevo, da se motivacija za delo razlikuje med 
uslužbenci glede na sektor zaposlitve (npr. Wright, 2001, v: Jang, 2012, str. 725). Pogosto 
se domneva, da so zaposleni v javnem sektorju motivirani z globoko željo po prispevku k 
spremembam in vplivanju na javne zadeve, imeli naj bi občutek odgovornosti in 
integritete, prav tako pa naj bi intrinzičnim nagradam pripisovali več pomena kot zaposleni 
v zasebnem sektorju (npr. Crewson, 1997, v: Jang, 2012, str. 725). Motivacija za 
opravljanje dela v javnem sektorju sestoji iz motivov, kot so predanost javnemu interesu, 
privlačnost soustvarjanja politike, sočutnost in požrtvovalnost (Perry, 1996, v: Jang, 2012, 
str. 725). Kot pravi Jang (2012, str. 726), naj bi posamezniki z zaposlitvijo v javnem 
sektorju dobili priložnost za sodelovanje pri oblikovanju javne politike in s tem možnost za 
izvajanje moči in povečevanje lastne vrednosti (racionalni motiv), ali pa posameznika za 
delo v javnem sektorju motivira nek določen javni program, ki je skladen z njegovimi 
altruističnimi težnjami in željo po delovanju v dobro skupnosti (normativni motiv). Možno 
pa je tudi, da zaposlitvi v javnem sektorju botrujeta sočutnost in požrtvovalnost (afektivni 
motiv). Tovrstni motivi naj bi torej vodili v razlike v delovni motivaciji med javnim in 
zasebnim sektorjem, vsekakor pa to ni edini razlog, da ljudje izberejo kariero v javnem 
sektorju, temveč kot pravi Wright (2001, v: Jang, 2012, str. 726), na to izbiro vpliva tudi 
stabilnost zaposlitve, družben prestiž in plača (Jang, 2012, str. 725-726). Že predhodne 
ugotovitve kažejo, da zaposleni v javnem sektorju manj cenijo ekstrinzične nagrade kot 
zaposleni v zasebnem sektorju, toliko bolj pa jih motivirajo intrinzične nagrade (npr. 
priznavanje dosežkov, avtonomija, razvoj svojih potencialov in podobno) (npr. Crewson, 
1997, v: Buelens in Van den Broeck, 2007, str. 65), kar nakazuje, da je v javnem sektorju 
manj materializma. Prav tako pa naj bi bila zaposlenim v javnem sektorju zelo pomembni 
tudi stabilnost in varnost zaposlitve (Jurkiewicz, Massey in Brown, 1998, v: Buelens in 
Van den Broeck, 2007, str. 66), kjer se prva nanaša na dolgotrajno ujemanje delavca in 
zaposlitve, druga pa na možnost zadržanja zaposlitve. Zaposleni v javnem sektorju naj bi 
želeli ustaljen delovni ritem in spoštovanje njihovega zasebnega in družinskega življenja. 
53 
Uslužbenci obeh sektorjev so si med seboj dokaj podobni, zlasti pa naj bi si postali 
podobni menedžerji obeh sektorjev, saj se z uvajanjem načel novega javnega 
menedžmenta tudi od menedžerjev v javnem sektorju zahteva popolno predanost, 
podjetniške sposobnosti in podobno (Buelens in Van den Broeck, 2007, str. 65-67). 
 
Tudi Rashid in Rashid (2012, str. 30-31) sta na primeru bančnih uslužbencev ugotovila, 
da se njihova motivacija razlikuje glede na to, kateremu sektorju pripadajo. Omenjeno je 
bilo zlasti prisotno pri motivacijski dimenziji ravnotežja med delom in zasebnim življenjem, 
saj se je izkazalo, da je pri zaposlenih v javnem sektorju manj konfliktov med delom in 
družino. Kjeldsenova in Hansen (2013, str. 17) pa ugotavljata, da je na Danskem pri 
delavcih v pisarnah vpliv motivacije za delovanje v korist družbe na zadovoljstvo z delom 
močnejši v javnem sektorju (primerjalno glede na zasebni sektor) in da organizacijske 
karakteristike, kot na primer točno opredeljeni cilji organizacije ali birokratska 
organizacija/zaprtost22, sicer pomembno pojasnjujejo zadovoljstvo z delom, nimajo pa 
vpliva na odnos med prosocialno motivacijo in zadovoljstvom z delom. Na podlagi tega 
menita, da je lahko sektor zaposlitve, v primerjavi z drugimi organizacijskimi lastnostmi, 
pomemben dejavnik mediacije odnosa med motivacijo za prosocialno delovanje in 
zadovoljstvom z delom, saj imajo zaposleni občutek, da lahko prispevajo k družbi 
(Kjeldsen in Hansen, 2013, str. 17-19). Rezultati raziskave, ki sta jo v Belgiji izvedla 
Buelens in Van den Broeck (2007, str. 65), kažejo, da so zaposleni v javnem sektorju 
manj dovzetni za zunanje motivatorje, kar je skladno z ugotovitvami preteklih raziskav na 
to temo. Razlike v delovni motivaciji so se izkazale predvsem kot posledica hierarhične 
stopnje, na kateri se nahaja zaposleni, in ne sektorja zaposlitve.  
                                                             
22 red tape 
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6 KULTURNO POGOJENE RAZLIKE V OSEBNOSTI IN 
ZADOVOLJSTVU Z DELOM TER NJUNEM ODNOSU 
Hawass (2012, str. 135) poudarja, da je vidik kulturnega ozadja pomemben in da je v 
raziskavah odnosov med osebnostjo in stališči v različnih državah potrebno upoštevati 
kulturne razlike med njimi. Ena večjih pomanjkljivosti sodobnih raziskav organizacijskega 
vedenja naj bi bila, po njegovem mnenju, ravno pomanjkanje internacionalnega vidika, ki 
močno vpliva na problem generalizacije izsledkov raziskav. Tudi Templer (2012, str. 125) 
je mnenja, da je poznavanje medkulturnih razlik, zlasti v času globalizacije, izjemnega 
pomena, saj vodje le s poznavanjem specifik, ki so posledica kulture, lahko učinkovito 
upravljajo s človeškimi viri. 
 
Saif in dr. (2012, str. 1392) ugotavljajo, da je bila večina teorij, ki se navezujejo na 
zadovoljstvo zaposlenih, razvita v Ameriki, prav tako pa so tam izvedli tudi večino 
raziskav, zato je potrebno biti pazljiv pri generalizaciji tovrstnih izsledkov na vse kulture in 
na enak način. Hofstede (1980, v: Saif in dr., 2012, str. 1392) je na primer ugotovil, da se 
kulture razlikujejo po razporeditvi moči (neenakost moči, ki je lahko majhna ali velika), 
izogibanju negotovosti (v smislu prilagodljivosti na dvoumne situacije; lahko je nizka ali 
visoka), individualnosti (nasproti kolektivistični usmerjenosti) in maskulinosti (nasproti 
femininosti). Pri prvi razliki (privlačnost moči) je za ljudi, ki živijo v družbi, v kateri se slepo 
sledi oblasti, značilno distanciranje od moči in v takih kulturah lahko menedžerji 
sprejemajo odločitve, podrejeni pa jim sledijo. Takšne države so npr. Malezija, Filipini, 
Venezuela, na drugi strani pa je npr. v Kanadi, Ameriki in na Danskem ta distanca zmerna 
ali nizka (Rugman in Hodgetts, 2002, v: Saif in dr., 2012, str. 1392). Za izogibanje 
negotovosti je značilno, da se ljudje v kulturah, kjer je ta močno izražena, raje izogibajo 
tveganju. Za npr. Švedsko, Kanado, Veliko Britanijo, Irsko, Dansko in Ameriko pa je 
značilno, da sprejemajo negotovost (Luthans, 2005, v: Saif in dr., 2012, str. 1392). Pri 
individualizmu ljudje skrbijo zlasti sami zase oziroma za svojo družino, nasprotno pa v 
okviru kolektivizma ljudje skrbijo drug za drugega in poznajo lojalnost. V Ameriki, Veliki 
Britaniji in na Nizozemskem je npr. značilen individualizem, bolj kolektivistično usmerjene 
države pa so npr. Pakistan, Indonezija, Ekvador in Gvatemala (Rugman in Hodgetts, 
2002, v: Saif in dr., 2012, str. 1392-1393). Za maskulinost je značilno, da v tovrstnih 
kulturah pomembno vlogo igrajo uspeh, denar in materialne dobrine, za femininost pa 
skrb za druge in kvaliteta življenja. Amerika je npr. zmerna na obeh polih, Japonska, 
Venezuela, Avstrija in Mehika pa imajo višje izraženo maskulinost kot na primer Švedska, 
Danska, Nizozemska in Norveška (Rugman in Hodgetts, 2002, v: Saif in dr., 2012, str. 
1393). 
6.1 KULTURNA UNIVERZALNOST OSEBNOSTNIH POTEZ 
Človeška rasa naj bi imela skupno »človeško naravo«, na katero vplivajo biološki dejavniki 
in posledično bi pričakovali, da so si dimenzije razlik med posamezniki podobne prek 
različnih kultur. Se pa pri vzpostavljanju univerzalnosti pojavljajo problemi, saj lahko na 
primer kulturna specifičnost vpliva na relativno pomembnost posameznih potez (npr. 
vestnost se ne izraža povsod s stremljenjem k dosežku; na Kitajskem se na primer kaže 
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še 6. faktor - medosebna povezanost), prav tako se pojavljajo metodološke težave pri 
prevajanju vprašalnikov, ki so bili sestavljeni v kulturi zahoda, v jezike drugih kultur (npr. 
vprašanje jezikovne bogatosti in pomena besed). Pojavljajo se tudi vprašanja o razlikah, ki 
so posledica starosti, spola (zlasti pri sprejemljivosti, čustveni stabilnosti in dominantnosti) 
in etnične pripadnosti (npr. ali gre za kolektivistično oziroma tradicionalno družbo nasproti 
individualistični). Z instrumenti, ki temeljijo na »velikih pet«, se pogosto ne zajame potez, 
ki se pojavljajo znotraj kulture (npr. dojemanje modre osebe, ki se razlikuje med zahodom 
in vzhodom) in ne upošteva pomembnih razlik v pogledu in vrednotah med kulturami. 
Kljub temu pa je faktorski model osebnosti vsaj dobro izhodišče za raziskovanje širših 
potez v različnih kulturah. Struktura s petimi faktorji je namreč konsistentno prisotna v 
različnih kulturah, potrebno se je le zavedati, da se pojavljajo tudi kulturno specifične 
poteze, ki jih pet-faktorski model ne zajame. Kljub temu da so osebnostne poteze slab 
napovednik odziva v eni sami situaciji, pa dobro napovedujejo vedenje, ki je povprečeno 
prek več situacij (neko splošno tendenco ravnanj). V prihodnosti je potrebno raziskati tudi 
vpliv posrednih faktorjev, ki moderirajo odnos med osebnostjo in vedenjem v situaciji 
(Matthews in dr., 2003, str. 52-57). 
 
V študijah osebnosti se pogosto kritizira zasnovo osebnosti, ki je razvita v zahodni tradiciji 
in vključuje zahodnjaške predpostavke. Poenotenje teorije osebnosti preko različnih kultur 
je precej zahtevno, saj so ljudje v različnih kulturah bistveno drugačni in drugače 
zaznavajo sami sebe. Razlike so robustne, kar nakazuje, da obstajajo določeni vidiki 
oseb, ki se med seboj pomembno razlikujejo in da lahko isto potezo posamezniki v 
različnih kulturah razumejo na povsem drugačen način. Pri raziskavah je zato treba 
upoštevati, da obstajajo vzorci kognicije, čustvovanja in vrednot, ki se med kulturami ne 
razlikujejo, so pa tudi vzorci, ki se razlikujejo glede na kulturo. Zato je upoštevanje zgolj 
univerzalnih potez, če želimo vzpostaviti robustno kulturno psihologijo, nezadostno (Edge 
in Lesmana, 2011, str. 181-182 in 188). 
 
Večinoma se je povezanost »velikih pet« osebnostnih potez in zadovoljstva z delom 
potrdila v raziskavah, vendar te, kot že omenjeno, v veliki meri v vzorec vključijo 
severnoameriške zaposlene. Posledično se rezultatov ne da z dovolj veliko zanesljivostjo 
generalizirati tudi na druge zaposlene, v drugih državah. Raziskave torej ne pojasnijo 
razlik, ki bi bile lahko posledica razlike v kulturnem kontekstu, prav tako pa se ne usmerijo 
na kulturne vrednote družbe, v kateri so opravljene, in ki imajo lahko vpliv na odnos med 
osebnostjo in zadovoljstvom z delom. McCrae (2000, v: Hawass, 2012, str. 125) namreč 
pravi, da je na odnos med kulturo in osebnostnimi potezami možno gledati s treh ravni 
analize: transkulturalne (ali so poteze univerzalne prek različnih kultur oziroma ali 
obstajajo univerzalne razlike, ki so posledica starosti in spola), intrakulturalne (ali so izrazi 
določene osebnostne poteze kulturno specifični, oziroma kakšen je pomen posamezne 
poteze v različnih kulturah) in interkulturalne (ali se pojavljajo kulturne razlike v potezah, 
kar se ugotavlja z medkulturnimi študijami). Costa in McCrae (2004, v: Hawass, 2012, str. 
125) sta namreč odkrila, da imajo lahko posamezne kulture edinstven splet osebnostnih 
potez, ki se razlikuje od drugih kultur. 
 
Furnham in dr. (2005, str. 5) so primerjali odnos med osebnostnimi potezami in delovnimi 
vrednotami v Veliki Britaniji in Grčiji. Zanimalo jih je, ali bo povezanost podobna, kljub 
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spremembi kulturnega konteksta. V primerjavi so ugotovili, da obstajajo robustne 
povezave (raziskave v drugačnih kontekstih bi torej pripeljale do podobnih rezultatov kot v 
pričujoči študiji) med posameznimi osebnostnimi potezami in delovnimi vrednotami, 
čeprav te ne sledijo popolnoma dimenziji intrinzično–ekstrinzično. Tako je mogoče 3 od 4 
faktorjev (sprejemljivost, odprtost in ekstravertnost) umestiti v eno ali drugo kategorijo, 
vseeno pa ni nujno, da se osebnostne poteze povezujejo z delovnimi vrednotami na 
dimenziji intrinzično-ekstrinzično. Izkazalo se je, da 7 prediktorjev (»pet velikih« ter starost 
in spol) pojasni zgolj zmeren delež variance delovnih vrednot, zaradi česar bi bilo 
smiselno raziskati tudi vpliv izobrazbe, socio-ekonomskega statusa, motivacije, vrste dela 
in podobno, saj obstajajo tudi drugi dejavniki, ki imajo vpliv na delovne vrednote, pa niso 
povezani z osebnostjo. V povezavi s spolom so avtorji ugotovili, da ženske kot pomemben 
element zadovoljstva z delom navajajo avtonomnost, drugače pa naj starost in spol ne bi 
vplivala na sodbe o tem, kaj posameznike osrečuje pri delu (Furnham in dr., 2005, str. 26-
28).  
 
Kot že omenjeno, so študije o povezanosti dispozicijskih spremenljivk in zadovoljstva z 
delom večinoma narejene v Ameriki, kar onemogoča generalizacijo rezultatov prek 
različnih kultur. Organizacijski kontekst, v katerem se raziskava izvaja, je pomemben in 
kot predlagata Triandis in Suh (2002, v: Templer, 2012, str. 116), imajo lahko določene 
osebnostne poteze pomemben vpliv na optimalno delovanje v nekaterih kulturah, medtem 
ko je njihov vpliv v drugih kulturah zanemarljiv. Avtorja celo menita, da je sprejemljivost 
tista osebnostna poteza, katere vpliv je pomemben predvsem v kulturah, ki poudarjajo 
harmonijo s samim sabo. Ravno ta poteza se je v mnogih raziskavah na zahodu izkazala 
kot variabilna pri napovedovanju zadovoljstva z delom, kar bi lahko bila posledica 
nasprotujočih si pričakovanj do delavcev: na eni strani so nagrajeni, če so prijazni, 
sodelujejo in pomagajo, na drugi strani pa se nagradi tudi tiste, ki so boljši od drugih in 
uspešni pri svojem delu, čeprav do tega pridejo prek konfliktov z drugimi ali s 
tekmovalnostjo. To zadnje je zlasti prisotno v individualističnih družbah. Na drugi strani pa 
azijske družbe spodbujajo ljudi, da imajo harmonične odnose, ki so zaželeni tudi na 
delovnem mestu, nekonformnost tovrstnim družbenim normam pa je sankcionirana 
(Templer, 2012, str. 116 in str. 124-125). 
 
Templer (2012, str. 1 in str. 123) je ugotovil, da je tudi v azijski družbi zadovoljstvo 
povezano s stabilnimi osebnostnimi potezami. V avtorjevi raziskavi vse osebnostne 
poteze korelirajo z zadovoljstvom z delom - najvišje sprejemljivost, sledi vestnost, nato 
nevroticizem (negativna korelacija), za tem ekstravertnost, najnižja pa je korelacija z 
odprtostjo za izkušnje. Skupaj osebnostne poteze pojasnijo 41 % variance rezultatov 
zadovoljstva, ob kontroli spola in starosti pa 16 %. Vesel posamezniki, ki ima visok 
rezultat na ekstravertnosti in nizek rezultat na dimenziji nevroticizma, je na delovnem 
mestu vključen v več nagrajujočih odnosov, ki pripomorejo k večjemu zadovoljstvu z 
delom. V ozadju tega, da je sprejemljivost, v okviru napovedne vrednosti osebnostnih 
potez, pomemben napovednik zadovoljstva z delom v kolektivistični družbi, je kulturno 
okolje, ki spodbuja in nagrajuje sprejemljive posameznike, ki izpolnjujejo kulturne zahteve, 
zaradi česar so bolj zadovoljni z delom, kot če se tovrstnim zahtevam ne bi podredili (torej 
bi bila poteza sprejemljivosti nižje izražena) in bi bili za to tudi kaznovani. Družbene norme 
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torej ustvarjajo okvir, v katerem morajo zaposleni svoje osebnostne poteze »prilagoditi« in 
navzven izražati zgolj zaželjeno vedenje (Templer, 2012, str. 123-126).  
6.2 KULTURNA UNIVERZALNOST ZADOVOLJSTVA Z DELOM 
V raziskave zadovoljstva z delom pogosto niso vključili kulturnega konteksta, znotraj 
katerega delavec tvori svoja stališča do dela. Običajno se domneva, da je kultura 
konstantna spremenljivka, zaradi česar naj bi bili vplivi na zadovoljstvo z delom, ki so bili 
raziskani na enem geografskem območju, enaki vplivom na drugem. Hawass (2012, str. 
122) meni, da se ti vplivi po svetu razlikujejo v smislu relativne pomembnosti. Tako sta 
recimo Money in Graham (1999, v: Hawass, 2012, str. 122) primerjala dejavnike 
zadovoljstva pri delu na vzorcu moških v Ameriki in na Japonskem ter ugotovila, da je 
pomemben dejavnik zadovoljstva za ameriške zaposlene plača, japonskim delavcem pa 
je za zadovoljstvo pomembnejši občutek sreče na delovnem mestu in dobri delovni odnosi 
s sodelavci (kaže se torej kolektivistična usmeritev Japonske). Eskilden in dr. (2010, v: 
Hawass, 2012, str. 122) so v dvaindvajsetih državah izvedli analizo kulturnih korelatov 
zadovoljstva z delom glede na kulturne dimenzije, ki jih je razvil Hofstede. Ugotovitve 
nakazujejo, da ima v okviru preučevanih držav kulturna raznolikost vpliv na stopnjo 
zadovoljstva z delom. Kot najpomembnejša prediktorja (napovednika) sta se izkazala 
izogibanje negotovosti in maskulinost. V primerjavi povezanosti glavnih intrinzičnih in 
ekstrinzičnih dejavnikov zadovoljstva z delom v Veliki Britaniji, zahodni Nemčiji, 
Madžarski, Ameriki, Izraelu in na Norveškem sta Taylorjeva in Westover (2009, str. 12-14) 
potrdila razlike v omenjenih dejavnikih med državami. Izkazalo se je, da delovni odnosi z 
nadrejenimi (menedžmentom) in intrinzične nagrade pojasnijo največ variance 
zadovoljstva z delom, manjši vpliv na zadovoljstvo pa imajo delovni odnosi s sodelavci. 
Na podlagi tega Hawass (2012, str. 123) meni, da je zadovoljstvo z delom univerzalno 
stališče, ki pa ima kulturno specifične dejavnike (determinante), ki se razlikujejo med 
državami. Prav tako sta na primer Chiva in Alegre (2008, v: Hawass, 2012, str. 123) 
ugotovila, da obstaja povezanost med zadovoljstvom z delom in emocionalno 
inteligentnostjo (Hawass, 2012, str. 122-123). 
 
Primerjave stopnje zadovoljstva z delom med državami, ki bi uporabile enako 
metodologijo, so redke, vseeno pa kažejo na razlike v zadovoljstvu z delom med 
državami, zlasti v izbranem vzorcu facet zadovoljstva. Na tovrstna razlikovanja bi lahko 
vplivali različni pogoji dela v državah, različna pričakovanja delavcev, lahko pa se pojavi 
tudi vpliv predsodkov (npr. strah pred izražanjem resničnega stanja). Pojavljajo se tudi 
drugi vplivi, ki so posledica razlik v uporabljeni metodologiji (npr. razlike v vzorčenju) 
(Spector, 1997, str. 23-28). Evropska fundacija za izboljšanje življenja in pogojev dela23 je 
leta 2006 izvedla raziskavo, katere namen je bil razumeti, kako 16 držav, ki poročajo 
Evropskemu odboru za delovne pogoje24, merijo zadovoljstvo z delom. Države, ki so 
vključene v poročilo, so: Nizozemska, Avstrija, Španija, Švedska, Danska, Češka, Finska, 
Estonija, Bolgarija, Velika Britanija, Madžarska, Italija, Nemčija, Romunija, Portugalska in 
Francija. V nacionalnih raziskavah se zadovoljstvo z delom najpogosteje ugotavlja prek 
enega samega vprašanja, ki se nanaša na splošno zadovoljstvo. Kljub temu so za 
                                                             
23 European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions 
24 European Working Conditions Observatory 
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raziskave tega področja priporočljivejši instrumenti, ki vključujejo več postavk in 
omogočajo, da se zajame več facet, saj to omogoči boljši vpogled in več podatkov za 
analizo ter s tem možnost ugotavljanja zadovoljstva s posameznimi vidiki dela (European 
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 2006, str. 2 in 8).  
 
Bauer (2004, v: European Foundation for the Improvement of Living and Working 
Conditions, 2006, str. 6) je na podlagi podatkov raziskave delovnih pogojev v Evropi 
(EWCS-European Working Conditions Survey), ki je bila leta 2000 izvedena v 15 državah 
Evropske unije, ugotovil, da se med državami pojavlja le malo variance glede zadovoljstva 
z delom. Večina delavcev poroča o zadovoljivih delovnih pogojih, v povprečju največ 
zadovoljstva z delom občutijo Irci, Danci in Nizozemci, najmanj pa v Grčiji, Italiji, Španiji 
ter na Portugalskem. Sousa-Poza in Sousa-Poza (2000, v: European Foundation for the 
Improvement of Living and Working Conditions, 2006, str. 6-7) pa na podlagi podatkov za 
21 držav iz baze podatkov glede delovne orientacije programa mednarodne socialne 
raziskave25, ki so bili zbrani leta 1997, ugotavljata, da je v vseh vključenih državah 
zadovoljstvo z delom na visoki ravni, saj je le majhen delež delavcev nezadovoljen (npr. v 
Švici 4 %, v Rusiji 16 % in v Združenih državah Amerike 10 %). Najmanj so delavci 
zadovoljni na Madžarskem, najbolj pa na Danskem, na splošno je bilo 5 
vzhodnoevropskih držav, vključenih v raziskavo (Slovenija, Bolgarija, Češka, Rusija in 
Madžarska), med osmimi državami z najnižjo stopnjo zadovoljstva z delom. Primerjava s 
podatki iz leta 1989 kaže na upad zadovoljstva v Nemčiji in Združenih državah Amerike, 
vseeno pa ni določenega splošnega trenda gibanja zadovoljstva, saj se z višanjem plač 
zadovoljstvo viša, to pa spremlja upad kakovosti dela, ki ima intrinzične lastnosti, ki 
kvarno vplivajo na zadovoljstvo z delom (European Foundation for the Improvement of 
Living and Working Conditions, 2006, str. 6-7). 
 
Glede na to, da se nacionalne študije tako ali drugače ukvarjajo z zadovoljstvom pri delu, 
kaže, da gre za pomembno področje. Na neskladnost razumevanja tega pojma kaže 
raznolikost metod, ki se uporabljajo za merjenje. Največ povezav z zadovoljstvom z delom 
kažeta izobrazba in varnost zaposlitve in tako delavci, ki so bolj izobraženi in katerih 
zaposlitev je varnejša, pogosteje poročajo o višjem zadovoljstvu z delom. Vpliv spola, 
starosti, vrste zaposlitve in zakonskega stana pa ni bil jasno prisoten. Avtonomnost na 
delovnem mestu prav tako kaže visoko povezanost z zadovoljstvom z delom, saj bodo 
tisti, ki jim je dopuščena višja stopnja avtonomije, pogosteje poročali o zadovoljstvu z 
delom. Podoben odnos je tudi med zadovoljstvom z delom in vključenostjo v organizacijo 
oziroma sodelovanjem v organizaciji. Delavcem je pri oceni zadovoljstva z delom 
pomembna tudi uravnoteženost dela in zasebnega življenja (družine), saj so nadure 
negativno povezane z zadovoljstvom, na drugi strani pa se ustrezno ravnotežje dela in 
družine ter fleksibilnost razporejanja delovnega časa pozitivno povezujeta z 
zadovoljstvom z delom. Pogosto se zmotno meni, da gre pri zadovoljstvu z delom za 
lahko razumljiv koncept. Razlike, tako konceptualne kot tudi metodološke, prikazane v 
tem primerjalnem analitičnem poročilu namreč kažejo, da temu ni tako. Za izboljšanje 
raziskav o delovnih pogojih bi bilo torej potrebno ustvariti enoten okvir, ki bi določal tako 
                                                             
25 International Social Survey Programme 
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opredelitev kot tudi metodologijo za ugotavljanje zadovoljstva z delom (European 
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 2006, str. 25-26). 
 
Van Nuland (2007, str. 45) je v raziskavi ugotovil, da lahko zadovoljstvo z delom pri 
nemških delavcih primerja s stanjem v Veliki Britaniji, saj je kar 80 % udeležencev 
poročalo, da so zadovoljni z delom. Večja verjetnost zadovoljstva se pojavlja pri ženskah, 
pri zaposlenih, ki imajo otroke, pri zaposlenih z boljšim zdravstvenim stanjem in 
zaposlenih, ki so Nemci (če se jih primerja z državljani drugih držav, ki delajo v Nemčiji). 
Izkazalo se je, da če kontroliramo prej omenjene individualne dejavnike, zaposleni v 
Nemčiji cenijo tako notranje kot zunanje dejavnike dela, pri čemer imajo pozitiven vpliv 
zlasti zadovoljstvo z dohodkom in varnost zaposlitve, kvarno pa vpliva predvsem dolg 
delovni čas. Če so ti dejavniki prisotni, oziroma če so kvarni odsotni, to poveča verjetnost 
zadovoljstva z delom. Zanimiva je tudi ugotovitev, da po 29 letih dela za istega 
delodajalca ta dolgotrajnost zaposlitve začne negativno vplivati na posameznikovo 
zadovoljstvo z delom. 
6.3 KULTURNA UNIVERZALNOST ODNOSA MED OSEBNOSTJO IN 
ZADOVOLJSTVOM Z DELOM 
V primeru Egipta naj bi višja stopnja izogibanja negotovosti in moči vplivali na oblikovanje 
osebnostnih potez in posledično tudi na stališča do dela. Egipčanski delavec, ki je vesten, 
je v povprečju zadovoljen z delom v močno strukturiranem organizacijskem sistemu in v 
tem smislu torej hitre spremembe niso zaželene v družbi, ki ni naklonjena negotovosti. 
Navedeno podpira tudi dognanje Griffina in Hesketha (2005, v: Hawass, 2012, str. 134), 
da so vestni zaposleni manj prilagodljivi na hitre spremembe, ki so vezane na delo. Po 
drugi strani pa je na odnos med sprejemljivostjo in zadovoljstvom z delom prav tako 
mogoče gledati s perspektive kulturnih značilnosti Egipta, konkretno z vidika 
kolektivistične usmeritve in visoke stopnje izogibanja moči, saj v družbah, kjer sta ti dve 
dimenziji prisotni v taki meri kot v Egiptu, posameznik menedžerja vidi kot starša, ki 
zasluži spoštovanje, ubogljivost in predanost, saj poseduje ustrezne izkušnje, znanje in 
kvalifikacije. V kontekstu Egipta je sprejemljivost poteza, ki naj bi zagotavljala uspeh in 
zadovoljstvo z delom, saj v kulturah, kot je egipčanska, zaposleni cenijo prijateljske 
odnose na delovnem mestu, razvijejo močne vezi s sodelavci in nadrejenimi. Različni 
pogledi na stvari običajno niso dopustni in imajo lahko negativen vpliv na stališča 
menedžmenta do zaposlenih, ravno zato naj bi delavec v vseh okoliščinah kazal 
sprejemljivo osebnost in s tem dosegel socialno vključenost, posledično pa tudi 
zadovoljstvo z delom. Negativen odnos med nevroticizmom in zadovoljstvom z delom naj 
bi bil, v primeru egipčanskega kulturnega ozadja, povezan z dimenzijo izogibanja 
negotovosti, saj si zaposleni v Egiptu želijo nedvoumen sistem dela, ki jasno določa 
karierno pot delavca. Kadar stvari niso neposredno določene, to odpira pot korupciji, 
nepravičnosti in ima kvaren vpliv na odnos med pod- in nadrejenimi. Tovrstni neželeni 
dejavniki pa v primeru egipčanskega zaposlenega, ki ima visok rezultat na potezi 
nevroticizma, lahko vzbudijo skrb za varnost zaposlitve, kar vodi v nezadovoljstvo z delom 
(Hawass, 2012, str. 133-134). 
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Zaposleni v različnih državah so različno zadovoljni s svojim delom, običajno pa se 
domneva, da je učinek, ki ga ima stopnja zadovoljstva z delom na produktivnost in 
kakovost delovanja organizacije, kulturno univerzalen. Vseeno pa je potrebno upoštevati 
kulturne specifike, ki neposredno vplivajo na povečanje zadovoljstva z delom. Glede na 
to, da je zadovoljstvo z delom tesno povezano z individualnimi potrebami, to vodi v sklep, 
da imajo posamezniki v različnih kulturah različne potrebe in različno razvrščenost le-teh. 
Eden od pomembnih dejavnikov zadovoljstva z delom je na primer zaznana legitimnost 
sistema nagrajevanja, ki se razlikuje med državami (npr. razlike med Rusijo in Kitajsko). 
Kultura pa ima lahko vpliv tudi na toleranco do enakopravnosti med spoloma, s tem pa 
tudi na razlike v zadovoljstvu z delom, ki so pogojene s spolom. Ob upoštevanju razlik 
med posamezniki, ki so posledica kulture, je toliko pomembnejši vidik ujemanja osebe in 
okolja. V želji po doseganju najboljšega ujemanja pa je, poleg ujemanja posameznika kot 
osebe, potrebna tudi odprtost organizacij za spremembe, zlasti v multinacionalnih 
organizacijah, kjer naj se pri zaposlovanju upoštevajo specifike (in subtilni vidiki) lokalnih 
vrednot in kulturnih značilnosti (Silverthorne, 2005, str. 174-175 in 191-192). Na Kitajskem 
je na primer vestnost napovednik dela v okviru opisanih nalog in konteksta, sprejemljivost 
pa negativno napoveduje delo znotraj naloženih nalog (Jiang, Wang in Zhou, 2009, v: 
Campbell-Bridges, 2013, str. 23). Zadovoljstvo z delom je pogojeno s specifikami 
posameznikov, zato je mogoče pričakovati posreden vplivu kulture na odnos med 
osebnostjo in zadovoljstvom z delom. 
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7 DISPOZITIVNI VIDIK ZADOVOLJSTVA Z DELOM 
Kar nekaj raziskav je opredelilo povezanost med zadovoljstvom z delom in zadovoljstvom 
strank, kar bi lahko razlagali s tem, da delavca k prijazni obravnavi strank vodijo pozitivne 
emocije in pozitiven odnos do organizacije, saj je zadovoljstvo potrošnikov (strank) eden 
od končnih pokazateljev uspešnosti organizacije. Veliko raziskav zadovoljstva z delom se 
je osredotočilo na značilnosti dela, ki vzbudijo pozitiven odnos do organizacije (npr. 
organizacijska kultura, struktura, vodstveni stil in podobno). Tovrstne raziskave so torej 
usmerjene k domnevi, da je delavčev odnos posledica okoljskih dejavnikov, s katerimi naj 
bi, za ustrezen rezultat, vodje ustrezno razpolagali, pogosto pa se pozablja na psihološke 
in kulturne dejavnike. Raziskave, ki ta vidik vključujejo, pa so usmerjene zlasti v 
raziskovanje korelacij med osebnostnimi potezami in zadovoljstvom z delom, kljub temu 
pa le redko upoštevajo razlike v kulturnem ozadju delavcev (razlike, ki so lahko posledica 
kulturne pripadnosti oziroma vpliv tovrstnih razlik v kulturi na razlike v osebnostnih 
potezah, ki vplivajo na posameznikova vedenja in odnose oziroma stališča). Raziskave, ki 
se nanašajo na zadovoljstvo z delom so namreč pogosto izvedene v Severni Ameriki 
(Hawass, 2012, str. 113-114). 
 
V okviru organizacijske/industrijske psihologije je eno najbolj preučevanih področij v zvezi 
z zadovoljstvom z delom povezava z delovno uspešnostjo (npr. Judge, Thoresen, Bono in 
Patton, 2001, v: Skibba, 2002, str. 2), ki jo je Landy (1989, v: Skibba, 2002, str. 2) 
poimenoval »sveti gral« industrijske psihologije. Za napovedovanje delovne uspešnosti je 
bila uporabljena tudi osebnost, vendar pa se Rothstein in Goffin (2000, v: Skibba, 2002, 
str. 3) sprašujeta o veljavnosti tovrstnega pristopa. Na drugi strani pa se pojavljajo 
mnenja, da je raziskovanje odnosa med osebnostjo in delovno uspešnostjo lahko 
uporabno (Goffin, Rothstein in Johnston, 2000, v: Skibba, 2002, str. 3).  
7.1 ODNOS MED OSEBNOSTNIMI POTEZAMI IN ZADOVOLJSTVOM Z 
DELOM 
Naslednji podpoglavji predstavljata vpliv osebnostnih značilnosti posameznika na njegov 
odnos do dela, torej na njegovo zadovoljstvo z delom. Sprva je doprinos osebnosti 
predstavljen na splošno, naslednje podpoglavje pa nosi informacije o tem, v kolikšni meri 
so posamezne poteze pomembno povezane z zadovoljstvom z delom. 
7.1.1 VPLIV OSEBNOSTI NA ZADOVOLJSTVO Z DELOM 
Osebnost predstavlja enega od faktorjev, ki vplivajo na zadovoljstvo z delom (Locke, 
1976, v: Patrick, 2010, str. 239), ideja pa po mnenju Roethlisbergerja (1941, v: Patrick, 
2010, str. 239) izhaja iz Hawthorne študij, saj so obstajali posamezniki, ki nikoli niso bili 
zadovoljni, ne glede na to, kaj so raziskovalci naredili zanje in so vedno poročali o novih 
težavah. V primeru 450 turških prodajalcev v farmacevtskih družbah se je izkazalo, da 
osebnostne poteze imajo vpliv na zadovoljstvo z delom, zaradi česar je lahko ugotavljanje 
osebnostnih potez kandidatov za delovno mesto ustrezen instrument v začetni fazi 
postopka izbire primernega kandidata (Tesdimir, Asghar in Saeed, 2012, str. 2 in 21). 
Posameznikovo stališče do objekta ali situacije opredeljujeta kognitivna in afektivna 
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komponenta, kjer prva opredeljuje prepričanja (verjetja) in vrednote, na podlagi katerih se 
ocenjuje, druga pa vključuje občutja, ki jih posameznik goji do objekta. Kot je ugotovil 
Fisher (1998, v: Hawass, 2012, str. 114), so tako kognitivni kot tudi afektivni vidiki stališč 
povezani z mnogimi vedenji posameznika. Vseeno pa neko stališče ne vodi neposredno v 
določeno vedenje, saj se mora pred tem pojaviti tudi relativno močan namen, da bo 
posameznik to vedenje izvedel (Hawass, 2012, str. 114). 
 
Furnham in dr. (2002, str. 1325 in 1338-1340) so v dveh študijah ugotavljali, ali obstaja 
odnos med osebnostnimi lastnostmi (Eysenckov model) in zadovoljstvom z delom. 
Zaključujejo, da je vseh pet osebnostnih potez pojasnilo med 8 in 13 odstotkov variance 
pomembnosti faktorjev, ki vplivajo na zadovoljstvo z delom in kot navajajo avtorji, 
pojasnitev okrog 10 % variance, ni zanemarljiva. Furnham (1997, v: Furnham in dr., 2002, 
str. 1340) navaja razloge, da se v raziskavi ne izkaže povezanost osebnosti in vedenj 
povezanih z delom: sistematične napake oziroma pristranskost, ki izhaja iz 
samoporočanja, osebnost lahko moderira vpliv in ta torej ni neposreden, kognicije in 
vedenje v povezavi z delom so nemara pod vplivom drugih faktorjev, ki niso povezani z 
osebnostjo, lahko je to posledica skupne variance ali prekrivanja postavk in podobno. V 
raziskavi povezanosti osebnostne poteze cinizma in zadovoljstva z organizacijo pa se je 
izkazalo, da lahko ta poteza pojasni 57 % variance zadovoljstva z delom (Abraham, 2000, 
v: Skibba, 2002, str. 5).  
 
Občutja delavca o njegovi zaposlitvi so dokaj stabilna v času in so lahko pod vplivom 
specifičnih osebnostnih dejavnikov (Schneider in Dachler, 1978, v: Furnham in dr., 2005, 
str. 6). Arvey, Bouchard, Segal in Abraham (1989, v: Furnham in dr., 2005, str. 6) so v 
študiji dvojčkov potrdili vpliv podedovanih potez na stopnjo zadovoljstva z delom. Na 
vprašanje, zakaj prihaja do te povezanosti so skušali odgovoriti Staw, Bell in Clausen 
(1986, v: Furnham in dr., 2005, str. 6), ki menijo, da lahko to razlagamo na dva načina. 
Posamezniki v skladu s svojimi afektivnimi dispozicijami doživljajo stvari in svet okrog 
sebe, s tem pa tudi zaposlitev. Druga možna razlaga pa je, da dispozicije vplivajo na 
odločitve v povezavi z zaposlitvijo in so tako posamezniki, pri katerih prevladuje negativna 
afektivnost, pripravljeni sprejeti tudi manj privlačne službe (Dormann in Zapf, 2001, v: 
Furnham in dr., 2005, str. 6). Tisti, pri katerih pa je visoko izražena na primer vestnost, pa 
bodo iskali zaposlitev, kjer bodo lahko urejali stvari, sledili rokom, kjer bosta pomembni 
natančnost in doslednost ter podobno. Posamezniki z visoko izraženo ekstravertnostjo naj 
bi iskali službe, ki jim omogočajo raznolikost dela, tisti z visoko izraženim nevroticizmom 
pa bodo raje iskali zaposlitev, ki jim bo nudila določeno mero stabilnosti. Možne so tudi 
druge razlage vpliva osebnostnih potez na odnos do dela, saj se na primer posamezniki z 
različnimi osebnostmi različno odzivajo na delovne izzive in kot je ugotovil Furnham 
(1992, v: Furnham in dr., 2005, str. 6), obstaja visoka variabilnost med ljudmi, ki delajo v 
enakem delovnem okolju. Ta je lahko posledica razlik v osebnostnih potezah ali 
demografskih razlik, nemara pa tudi kombinacije obeh (Furnham in dr., 2005, str. 6). 
 
Furnham in dr. (2009, str. 765) so ugotovili, da med 9 in 15 % variance motivacije 
zaposlenih pojasnijo demografske spremenljivke in »velikih pet«, pri zadovoljstvu z delom 
pa le-te pojasnijo med 11 in 13 odstotkov variance. Delovni status in vestnost sta se 
izkazala kot pomembna napovednika zadovoljstva z delom. Posamezniki si izberejo 
63 
organizacijo, ta pa jih izbere (zaposli) in oblikuje, saj se nekatera vedenja in stališča 
zavre, druge pa še dodatno spodbudi. Poleg okoljskih dejavnikov, tudi genetski dejavniki 
(Arvey in dr., 1989, v: Furnham in dr., 2009, str. 767) pojasnijo varianco v zadovoljstvu z 
delom (okrog 30 %) in glede na to, da je dednost osebnosti v povprečju 0,5 (npr. 
Goldsmith, 1983; v: Furnham in dr., 2009, str. 767), naj bi vsaj deloma k temu doprinesla 
tudi osebnost.  
 
Če se izhaja iz tega, da je zadovoljstvo z delom odvisno od osebnosti, torej všečnost dela 
predstavlja predispozicijo (Patrick, 2010, str. 239). V prid temu govorijo tudi pretekle 
raziskave, saj je npr. Gerhart (1987, v: Patrick, 2010, str. 239) ugotovil obstoj korelacij 
med ocenami zadovoljstva z delom tudi, ko ljudje zamenjajo delo ali organizacijo, prav 
tako pa sta Staw in Ross (1985, v: Patrick, 2010, str. 239) ugotovila, da je zadovoljstvo z 
delom tistih posameznikov, ki zamenjajo vrsto zaposlitve in delodajalca, korelirano prek 
zaposlitev in organizacij, še močneje pa vlogo osebnosti pri zadovoljstvu z delom priznava 
raziskava, ki so jo izvedli Staw in dr. (1986, v: Patrick, 2010, str. 240), saj so ugotovili, da 
osebnost, ki jo ima posameznik v obdobju adolescence, napoveduje zadovoljstvo z delom 
v obdobju odraslosti (tudi do 50 let kasneje). Tudi Judge, Bono in Locke (2000, v: Patrick, 
2010, str. 240) so ugotovili podobno, saj so bile osebnostne poteze, ki so jih ugotavljali v 
otroštvu, neposredno povezane z zadovoljstvom pri delu, ki se ga je ugotavljalo 30 let 
kasneje. Kljub tovrstnim odkritjem, ki priznavajo pomen osebnosti pri preučevanju 
zadovoljstva z delom, pa so Furnham in dr. (2002) ugotovili, da osebnost nima močnega 
in pomembnega vpliva na zadovoljstvo z delom, niti na to, kaj posamezniki ocenjujejo kot 
pomembno v njihovem delovnem okolju.  
 
Heller, Ferris, Brown in Watson (2009, str. 1051) so želeli ugotoviti, ali imajo vloge, v 
katerih se znajdejo posamezniki (npr. delavec, oče/mati in podobno), različen vpliv na 
njihovo zadovoljstvo z delom. V ta namen so opredelili delovno osebnost, ki predstavlja 
značilen vzorec misli, občutij in vedenj na delu, ter domačo osebnost, ki zaobjame vzorec 
misli, občutij in vedenj, ki so značilne za domače okolje. Da je posameznik konsistenten 
prek različnih vlog, ki jih ima, je posledica tega, da osebnost, ki se navezuje na vlogo (npr. 
delovna osebnost), temelji na splošni osebnosti in le-to tudi odraža (Heller in dr., 2009, str. 
1052-1055). Že Ajzen (1987, v: Heller in dr., 2009, str. 1055) pravi, da osebnost, ki se 
nanaša na določeno vlogo, v večji meri kot splošna osebnost ustreza stopnji zadovoljstva, 
ki se nanaša na to vlogo. Heller in dr. (2009, str. 1051) so ugotovili, da se osebnostne 
poteze močno razlikujejo glede na vlogo, v kateri je posameznik, in sicer so na delu v 
primerjavi z domačim okoljem pomembno bolj vestni, odprti za izkušnje in manj 
ekstravertni. Prav tako zadovoljstvo pri delu najbolje napoveduje delovna osebnost, celo 
bolje kot osebnost kot celota, hkrati pa vsaka od potez v okviru delovne osebnosti vpliva 
na povezanost ustrezne poteze znotraj celokupne osebnosti in zadovoljstva z delom. Prav 
tako je bila delovna osebnost povezana s stopnjo zadovoljstva, ki se je nanašalo na to 
določeno vlogo, ne pa tudi na nasprotno vlogo (delovna osebnost ni bila povezana z 
zadovoljstvom v domačem okolju), kar kaže na diskriminantno veljavnost dimenzije 
delovne osebnosti. Izsledki raziskave so morebiti uporabni kot pomoč pri razumevanju 
dispozicijskih dejavnikov zadovoljstva v različnih vlogah (npr. prijatelj, partner in podobno). 
Dognanje, da obstajajo razlike v osebnosti med vlogami, nudi vpogled tudi v razumevanje 
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težav pri prehajanju iz ene vloge v drugo, konfliktov delo-dom in željo po ločevanju dela in 
družine (Heller in dr., 2009, str. 1051-1077).  
7.1.2 ODNOS MED POSAMEZNIMI OSEBNOSTNIMI POTEZAMI IN 
ZADOVOLJSTVOM Z DELOM 
Kot navaja Patrick (2010, str. 242-246) sta med zaposlenimi na univerzi vestnost in 
sprejemljivost visoko izraženi, ekstravertnost in odprtost sta izraženi v srednji meri, 
najnižje rezultate pa so dosegli pri nevroticizmu. Izkazalo se je, da obstoji povezanost 
osebnostnih potez z zadovoljstvom pri delu, je pa le-ta nizka do zmerna. Izsledki kažejo 
tudi, da imajo demografske spremenljivke pomemben vpliv na povezanost osebnostnih 
potez in zadovoljstva. Zlasti so se pomembne razlike pojavile med spoloma na dimenziji 
ekstravertnosti, glede na starost je bilo največ razlik pri dimenziji vestnosti, nekaj pa tudi 
pri odprtosti, nevroticizmu in sprejemljivosti. Tudi ugotovitve Hawassa (2012, str. 133) 
potrjujejo predispozicijski izvor zadovoljstva z delom, saj so bili prodajalci, za katere sta 
značilni vestnost in sprejemljivost, v povprečju zadovoljni s svojim delom. Pri udeležencih, 
ki so imeli višji rezultat pri potezi nevroticizma, pa se je kazala nižja stopnja zadovoljstva z 
delom. Na pomembnost upoštevanja nevroticizma pa opozarjajo tudi Furnham in dr. 
(2002, str. 1338-1340), ki so v okviru raziskave, povzete v tem delu, v prvi študiji različne 
dejavnike razdelili v dve skupini - v higienike in motivatorje, glede na njihov doprinos k 
zadovoljstvu z delom, ki se je izkazal že v predhodnih raziskavah. Ugotovili so, da so 
ekstraverti bolj občutljivi za vidike dela, ki se povezujejo z motivatorji (pohvala in 
priznavanje doprinosa posameznika), na drugi strani pa tisti, pri katerih je prisoten nizek 
psihoticizem, več pozornosti posvečajo higienikom. Nevroticizem je bil v pričujoči raziskavi 
povezan z motivatorji. V drugi raziskavi pa so se osredotočili predvsem na odnos med 
petimi osebnostnimi potezami in zadovoljstvom s trenutno zaposlitvijo ter dejavniki, ki jih 
zaposleni smatrajo kot pomembne v njihovem delovnem okolju. Kot že omenjeno, naj bi 
posamezniki, pri katerih je ekstravertnost visoko izražena, pogosteje poročali o 
zadovoljstvu, tisti, pri katerih je visoko izražena poteza nevroticizma, pa naj bi bili 
pogosteje nezadovoljni z delom. Ta odnos se v študiji Furnhama in dr. (2002, str. 1338) ni 
izkazal, sta bili pa vestnost in odprtost povezani tako z motivatorji kot tudi higieniki. Vpliv 
vestnosti niti ni nepričakovan, saj je Salgado (1997, v: Furnham in dr., 2002, str. 1338) v 
metaanalizi ugotovil, da je ta osebnostna poteza najboljši napovednik uspešnosti pri delu. 
 
Judge in dr. (2002, str. 530 in str. 534) so v metaanalizi raziskav, ki povezujejo pet 
osebnostnih potez z zadovoljstvom pri delu, ugotovili naslednje korelacije: z 
nevroticizmom -0,29, z ekstravertnostjo 0,25, z odprtostjo za izkušnje 0,02, s 
sprejemljivostjo 0,17 in z vestnostjo 0,26, vendar je bilo prek študij mogoče generalizirati 
le korelacije z nevroticizmom in z ekstravertnostjo. Izmed vseh petih potez se je 
nevroticizem izkazal kot najmočnejši korelat zadovoljstva, prav tako so ga v tej povezavi 
tudi največkrat preučevali. Kot celota (vseh 5 potez osebnosti skupaj) je multipla korelacija 
z zadovoljstvom z delom 0,41. V povezavi z izsledki metaanalize je tudi ugotovitev, ki so 
jo navedli Tokar, Fischer in Subich (1998, v: Judge in dr., 2002, str. 534), da je večje 
zadovoljstvo z delom povezano z nizkim nevroticizmom in visoko ekstravertnostjo. Judge 
in dr. (2002, str. 536) navajajo, da lahko 5 osebnostnih potez vpliva na zadovoljstvo z 
delom skozi procese tripartitne kategorizacije odnosov. Na kognitivnem nivoju vplivajo na 
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to, kako posameznik razlaga značilnosti svoje zaposlitve, na nivoju afektivnosti vplivajo na 
zadovoljstvo prek učinka na razpoloženje in na vedenjskem nivoju na delovanje 
posameznika, saj so lahko tisti, ki imajo nizko izražen nevroticizem in visoko izraženo 
vestnost ter ekstravertnost, bolj zadovoljni z delom, saj je večja možnost, da bodo (kot 
posledica osebnostnih potez) dosegali zadovoljujoče rezultate.  
 
Gupta (1976; v: Furnham in dr., 2009, str. 767) je v preizkusu z lingvistično nalogo na 
primer ugotovil, da se ekstraverti v večji meri odzivajo na spodbude, introverti pa na kazni. 
Furnham, Forde in Ferrari (1999, v: Furnham in dr., 2005, str. 10) so poročali, da je 
ekstravertnost povezana s kompozitom motivatorjev/intrinzične dimenzije, nevroticizem pa 
s higieniki/ekstrinzično dimenzijo, s katero je bil mejno povezan tudi psihoticizem. 
Furnham in dr. (2005, str. 17) so v študiji v Veliki Britaniji prišli do ugotovitve, da 
ekstravertnost in sprejemljivost pomembno napovedujeta delovne odnose, kar je skladno 
s tem, da so posamezniki, pri katerih je sprejemljivost visoko izražena, prijazni, tolerantni 
in iščejo prijateljske odnose. Podobno se je kot pomemben napovednik faktorja delovnih 
odnosov izkazal tudi nevroticizem, kar avtorji razlagajo s tem, da posamezniki z visoko 
izraženim nevroticizmom verjamejo, da potrebujejo podporo drugih in se pri svojem delu 
tudi pogosto poslužujejo pomoči drugih.  
 
Judge in dr. (2002, str. 531) utemeljijo, kakšen odnos naj bi bil med vsako od osebnostnih 
potez in zadovoljstvom z delom. Za posameznike, ki imajo visoko izražen nevroticizem je 
značilna negativna nastrojenost, zaradi česar izkusijo več negativnih dogodkov kot drugi 
in ker se to navezuje tudi na delo, je pričakovati, da bo visok nevroticizem vodil v nizko 
zadovoljstvo z delom. Nevroticizem se pogosto opredeli kot osnovni vir negativne 
afektivnosti. Ekstraverti so nagnjeni k doživljanju pozitivnih emocij in, če se to razume v 
kontekstu zaposlitve, bodo ekstraverti pogosteje poročali o zadovoljstvu z delom. 
Ekstravertnost naj bi bila tudi gradnik pozitivne afektivnosti, zaradi česar je možno 
sklepati, da bodo ekstraverti odnose s sodelavci doživljali kot nagrajujoče. Odprtost se 
običajno povezuje z divergentnim mišljenjem, kreativnostjo, političnim liberalizmom in 
globokim občutenjem tako slabega kot dobrega. Ker se nobena od afektivnih reakcij, ki je 
povezana z odprtostjo, ne navezuje na zadovoljstvo z delom, je torej odnos med 
odprtostjo in zadovoljstvom z delom precej nejasen. Posamezniki, ki imajo visoko 
izraženo sprejemljivost imajo željo po vključevanju v medosebno intimnost, kar bi na 
področju zadovoljstva z delom ustrezalo vključevanju v zadovoljujoče odnose s sodelavci. 
Poteza vestnosti pa že sama po sebi predstavlja splošno tendenco po opravljanju dela in 
naj bi bila povezana z zadovoljstvom pri delu. Vestni posamezniki naj bi namreč imeli 
večjo verjetnost, da bodo za svoje delo nagrajeni (npr. napredovanja, spoštovanje, 
priznanja in podobno) (Judge in dr., 2002, str. 531).  
 
Za ugotavljanje odnosa med zadovoljstvom z delom in tipom osebnosti pri srednješolskih 
učiteljih sta Ayan in Kocacik (2010, str. 30-31) Eysenckovi dimenziji ekstravertnosti in 
introvertnosti razdelila na 7 komponent karakterja in tako dobila naslednje podkategorije: 
učinkovitost (aktivnost, energičnost), družabnost (sproščenost v družbi, zaželenost 
socialnih stikov), nagnjenost k tveganju (iskanje nagrad, brez upoštevanja morebitnih 
negativnih posledic), drznost (takojšnje reagiranje, impulzivnost odločanja), izražanje sebe 
(sentimentalnost, so razumevajoči), razmišljanje o podrobnostih (diskutiranje, filozofiranje, 
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tuhtanje, abstraktnost) in odgovornost (zaupanja vredni, resni, temeljiti, vestni). Ugotovila 
sta, da imajo učitelji, katerih osebnost bi se dalo kategorizirati kot ekstravertno, 
pomembno višje rezultate pri zadovoljstvu z delom kot učitelji, ki so kategorizirani kot 
introverti. Zlasti se zadovoljstvo razlikuje na podkategorijah skrivanja čustev, hitrosti 
ujezljivosti, ambicioznosti na socialnem in profesionalnem področju, kompetenci všečnosti 
in odsotnosti časa za počivanje (nemirnost). Osebnost ima torej izjemno pomembno vlogo 
pri zaznavanju in evalvaciji dela samega, pa tudi okolja, v katerem posameznik deluje, 
zato je pomemben dejavnik zadovoljstva pri delu ujemanje osebnostne strukture in dela. 
Spretnosti se namreč da pridobiti, kompetentnost na področju izboljšati, medtem ko je 
osebnost bolj ali manj nespremenljiva (Ayan in Kocacik, 2010, str. 38-39). 
7.2 ODNOS MED JEDRNIMI SAMOOCENAMI IN ZADOVOLJSTVOM Z 
DELOM 
Jedrne samoocene je možno opredeliti kot stabilno posameznikovo potezo, ki vpliva na 
njegovo vrednotenje samega sebe, njegovo zaznano učinkovitost ter sposobnost nadzora 
dogodkov v svojem življenju. Samoučinkovitost je posameznikova zaznava o njegovi 
zmožnosti aktivacije kognitivnih, motivacijskih in vedenjskih virov za soočanje z različnimi 
situacijami (Bandura, 1984, v: Lau, 2012, str. 2), pri čemer je v pričujoči študiji ta poteza 
pojmovana v splošnem smislu, ki se nanaša na posameznikovo zmožnost soočanja z 
izzivi na splošno (Bontis, Hardie in Serenko, 2008, v: Lau, 2012, str. 2). Tisti, ki imajo 
visoko zaznano lastno učinkovitost, pogosteje težijo k boljšemu delovanju in verjamejo, da 
lahko dosežejo zastavljene cilje, saj naj bi zaznave o lastnih zmožnostih že na začetku 
botrovale izbiri aktivnosti, ki vodijo k cilju (Lent, Brown in Larkin, 1987, v: Lau, 2012, str. 
2). Samoučinkovitost prek vzorcev našega mišljenja, odzivanja in iznajdljivosti vpliva tako 
na naše razpoloženje kot tudi na vedenje. Pri posameznikih z visoko zaznano 
samoučinkovitostjo se bo verjetneje pojavila višja usmerjenost k ciljem, dosegali pa naj bi 
tudi boljše rezultate. Lokus kontrole je opredeljen kot posameznikova zaznava, da preko 
lastnih akcij vpliva na dogajanje (Williams, 2007, v: Lau, 2012, str. 2) oziroma da ima 
nadzor nad svojim življenjem. Pri tistih z notranjim lokusom kontrole se pojavlja 
prepričanje, da so stvari, ki se jim zgodijo, posledica njihovih akcij, tisti z zunanjim 
lokusom kontrole pa verjamejo, da so dogodki v njihovem življenju v večini posledica 
zunanjih vplivov, nad katerimi nimajo nadzora. V primerjavi s samoučinkovitostjo, ki se v 
večji meri navezuje na to, koliko se posameznik počuti kompetentnega za izvedbo 
določenih akcij, se lokus kontrole navezuje na to, v kolikšni meri posameznik verjame, da 
lahko nadzoruje izide/dogajanje v svojem življenju. Posamezniki z notranjim lokusom 
kontrole bodo pogosteje izbrali proaktivne načine za soočanje z okoljem, zaradi česar naj 
bi imeli tudi občutek, da so kos različnim situacijam (npr. Aspinwall in Taylor, 1992, v: Lau, 
2012, str. 3). Usmerjenost k ciljem je značilnost, ki se nanaša na razmerje med 
postavljenimi cilji in njihovo dejansko izpolnitvijo (Freund, 2005, v: Lau, 2012, str. 3). Tako 
zadovoljstvo z delom kot tudi usmerjenost k ciljem sta stališči, ki sta med seboj povezani, 
vendar ne predstavljata istega konstrukta. Pposamezniki, ki se lahko identificirajo s cilji 
organizacije, pogosto lažje razrešujejo konfliktne zahteve (Hindera in Josephson, 1998, v: 
Lau, 2012, str. 3) in so pogosteje uspešnejši, kar vodi k večjemu zadovoljstvu. Lokus 
kontrole se je izkazal kot pozitivno povezan z zadovoljstvom z delom, samoučinkovitost 
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pa ne, čeprav je prisoten posreden vpliv, prek usmerjenosti k ciljem (Lau, 2012, str. 2-3 in 
9).  
 
Kot navajajo Judge in dr. (2002, str. 535-536) naj bi bil eden od vidikov dispozicijskega 
izvora zadovoljstva z delom v evalvacijah samega sebe, kar se nanaša predvsem na 
lokus kontrole, samopodobo, nizek nevroticizem in generalizirano samoučinkovitost. Vpliv 
tovrstnih dejavnikov je še dokaj neraziskan, prav tako pa še ni povsem jasno, kako 
samoevalvacije umestiti v pet-faktorski model osebnosti, so pa navedeni avtorji mnenja, 
da bi bilo smiselno jedrne samoocene umesti v okvir nevroticizma. 
7.3 ODNOS MED RAZPOLOŽENJEM IN ZADOVOLJSTVOM Z DELOM 
Trenutna razpoloženjska stanja lahko delujejo kot korelati potez ali kot mediatorji odnosa 
med potezami in vedenjem, študije razpoloženj pa pogosto vključujejo kognitivna in 
motivacijska stanja. Najpogosteje se z razpoloženjskimi stanji povezujeta nevroticizem in 
ekstravertnost. Širše poteze, kot na primer »velikih pet«, so lahko povezane z elementi 
socialnega znanja, kar se kaže zlasti pri sprejemljivosti, druge poteze pa so vezane na 
stališča in prepričanja, ki so v jedru kulturnih vrednot (npr. individualizem nasproti 
kolektivizmu) (Matthews in dr., 2003, str. 109-110 in 236). 
 
Ilies in Judge (2002, str. 1119) sta se ukvarjala z odnosom med razpoloženjem in 
zadovoljstvom z delom, ki se pojavlja znotraj posameznika, ob tem pa skušala opredeliti 
vpliv osebnostih dejavnikov na ta odnos. Ugotovila sta, da varianca znotraj posameznika 
pojasni 36 % variance zadovoljstva z delom in da razpoloženje pojasni 29 % 
posameznikove variance zadovoljstva z delom. Posameznikova variabilnost v 
razpoloženju se je izkazala kot pomembno povezana z njegovo variabilnostjo zadovoljstva 
z delom, obe variabilnosti pa sta bili povezani z nevroticizmom. Od osebnostnih potez sta 
se nevroticizem in ekstravertnost izkazali kot povezani s povprečnim razpoloženjskim 
stanjem. Osebnost kot celota pa je bila v študiji dejavnik vpliva na odnos med 
posameznikovim razpoloženjem in zadovoljstvom z delom.  
 
Kljub temu da avtorji po večini priznavajo vpliv afektivnih reakcij na zadovoljstvo z delom, 
pa je le malo znanega o njihovi naravi. Rezultati kažejo, da posameznikovo zadovoljstvo z 
delom varira v času skoraj tako, kot varira med posamezniki (kar 36 % razlik v 
zadovoljstvu z delom je bilo posledica razlik znotraj posameznika). Tako razpoloženje kot 
tudi zadovoljstvo z delom se spreminjata v času, jakost njunih sprememb pa je povezana. 
Ne samo, da razpoloženje vpliva na raven zadovoljstva, tudi variabilnost zadovoljstva je 
pod vplivom razpoloženja. Pri tistih, ki imajo višje izraženo potezo nevroticizma, je več 
variabilnosti zadovoljstva z delom, iz česar bi se dalo sklepati, da je variabilnost 
zadovoljstva vsaj delno dispozicijsko pogojena. Pri takih osebah bo tudi razpoloženje 
pogosteje vplivalo na njihovo zadovoljstvo z delom, vseeno pa osebnostne poteze na 
zadovoljstvo vplivajo tudi prek drugih odnosov, ne zgolj prek neposrednega. Trenutno 
zadovoljstvo z delom lahko vpliva na impulzivna dejanja, na primer na odklonska vedenja 
ali odhod iz organizacije na negativni strani, na pozitivni strani pa na primer na pripadnost 
organizaciji. Kot kaže, se pojavljajo pomembna začasna nihanja zadovoljstva z delom, ki 
so deloma povezana z nihanji razpoloženja. Kljub pomembnim ugotovitvam pa je 
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uporabnost rezultatov omejena, saj je bil vzorec študije precej majhen, kar bi lahko 
pomenilo, da so rezultati značilni zgolj za preučevani tip ljudi in je generalizacija vprašljiva. 
Nedvomno pa večkratno poročanje istih posameznikov nudi delni vpogled v dogajanje 
znotraj njih (Ilies in Judge, 2002, str. 1132-1135). Za ugotavljanje povezanosti 
razpoloženja in zadovoljstva z delom je namreč beleženje trenutnih občutij ali fizioloških 
stanj (npr. srčnega utripa) primernejše, kot pa poročanje za nazaj, saj sta lahko proces 
priklica in povprečenja problematična zaradi selektivnosti miselnega procesa (npr. Larson 
in Csikszentmihalyi, 1983, v: Ilies in Judge, 2002, str. 1120). 
 
Kljub temu da se v študiji, ki sta jo izvedla Ilies in Judge (2002, str. 1134), ni pokazal 
statistično pomemben mediacijski vpliv razpoloženja na odnos med zadovoljstvom z 
delom in osebnostjo, pa vseeno tovrstni učinek lahko obstaja. Pri posameznikih, ki so 
dosegli visok rezultat pri nevroticizmu, je razpoloženje pogosteje vplivalo na zadovoljstvo 
z delom, kar kaže na to, da imajo dispozicijske lastnosti lahko širši vpliv na zadovoljstvo z 
delom, kot zgolj glavni (lahko vplivajo prek drugih spremenljivk). Pri evalvaciji odnosa med 
razpoloženjem in zadovoljstvom z delom ne gre pozabiti na afektivost. Afektivnost lahko 
razdelimo na negativno in pozitivno afektivnost, kjer sta Connolly in Viswesvaran (2000, v: 
Judge in dr., 2002, str. 530) v metaanalizi ugotovila naslednje korelacije z zadovoljstvom 
pri delu: z negativno afektivnostjo -0,33 in s pozitivno afektivnostjo 0,49. Se pa pojavljajo 
določene omejitve pri upoštevanju afektivnosti in sicer se pogosto obravnava le negativno 
afektivnost, pojavlja se vprašanje ali gre tu res za dve dimenziji ali le za nasprotna pola 
istega konstrukta, afektivnost se vsaj v delu nanaša na trenutno razpoloženje in tako ni 
prava dispozicijska lastnost, prav tako pa ne obstajata zgolj dve potezi, ki sta pomembni 
za raziskave zadovoljstva z delom. Na podlagi navedenega zato Judge in dr. (2002, str. 
535) menijo, da bi se pogledu na zadovoljstvo z delom z vidika afektivnosti moralo dodati 
vsaj še vestnost. 
7.4 POVEZANOST OSEBNOSTI IN KARIERE 
Sutinova in dr. (2009, str. 72) so mnenja, da osebne karakteristike lahko, vsaj v 
določenem obsegu, vplivajo na karierno pot posameznika. Osebnost se povezuje z 
različnimi objektivnimi in subjektivnimi izidi kot sta zadovoljstvo z delom (Judge in dr., 
2002, str. 531) in uspeh na delovnem mestu (Barrick in Mount, 1991, v: Sutin in dr., 2009, 
str. 72). Zaposlitev predstavlja več kot zgolj vir dohodka in nemalokrat se zgodi, da 
predstavljajo jedro identitete osebe, ki omogoča razvoj novih spretnosti, zaradi česar se 
pojavi vprašanje, če morebiti karierni uspeh ne vpliva na osebnost in je med osebnostjo in 
karierno uspešnostjo nek dinamičen odnos. Nekateri  avtorji, npr. Roberts, Caspi in Moffitt 
(2003, v: Sutin in dr., 2009, str. 72), so uspeli povezati intrinzične in ekstrinzične vidike 
uspešnosti kariere s spremembami osebnosti. Ekstrinzični vidiki kariere se nanašajo na 
vidne posledice, kot je npr. plača, intrinzični pa na notranje zaznave delavca, npr. na 
njegovo zadovoljstvo z delom (Sutin in dr., 2009, str. 72).  
 
V povzemanju predhodnih dognanj Sutinova in dr.(2009, str. 73) ugotavljajo, da je 
ekstrinzični karierni uspeh najpogosteje povezan z nevroticizmom, in sicer naj bi 
posamezniki, pri katerih je nevroticizem prisoten v večji meri, zaslužili manj (npr. Judge in 
dr., 1999, v: Sutin in dr., 2009, str. 73) in bili nižje na hierarhični lestvici organizacije, v 
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kateri so zaposleni (nižji menedžment; Moutafi, Furnham in Crump, 2007, v: Sutin in dr., 
2009, str. 73), če pa že postanejo vodje, pa imajo nižje plače (Boudreau, Boswell in 
Judge, 2001, v: Sutin in dr., 2009, str. 73). Odnos med zunanjimi kariernimi dejavniki in 
drugimi osebnostnimi potezami je manj enoznačen, vendar naj bi posamezniki, pri katerih 
je ekstravertnost višje izražena, pridobili več napredovanj (Boudreau in dr., 2001, v: Sutin 
in dr., 2009, str. 73), zavzemali višje položaje (Moutafi in dr., 2007, v: Sutin in dr., 2009, 
str. 73), pri dohodku pa je odnos različen (negativen (Nyhus in Pons, 2005, v: Sutin in dr., 
2009, str. 73), pozitiven (Gelissen in de Graaf, 2006, v: Sutin in dr., 2009, str. 73) oziroma 
ga ni (Boudreau in dr., 2001, v: Sutin in dr., 2009, str. 73)). Odprtost je bila tako negativno 
(npr. Seibert in Kraimer, 2001, v: Sutin in dr., 2009, str. 73) kot pozitivno (Mueller in Plug, 
2006, v: Sutin in dr., 2009, str. 73) povezana s finančnim uspehom, oziroma se je izkazala 
kot nepovezana z zunanjimi kazalci kariernega uspeha (Boudreau in dr., 2001, v: Sutin in 
dr., 2009, str. 73) kot npr. hierarhično pozicijo (Moutafi in dr., 2007, v: Sutin in dr., 2009, 
str. 73) in napredovanji (Seibert in Kraimer, 2001, v: Sutin in dr., 2009, str. 73). 
Sprejemljivost naj bi bila povezana z nižjimi zunanjimi kazalci kariernega uspeha 
(Boudreau in dr., 2001, v: Sutin in dr., 2009, str. 73), npr. z nižjo plačo (Nyhus in Pons, 
2005, v: Sutin in dr., 2009, str. 73), vseeno pa tovrsten odnos ni bil konsistenten skozi 
raziskave (npr. Seibert in Kraimer, 2001, v: Sutin in dr., 2009, str. 73). Podobno je tudi z 
vestnostjo, ki naj ne bi bila povezana z zunanjimi kazalci kariernega uspeha (Boudreau in 
dr., 2001, v: Sutin in dr., 2009, str. 73), npr. s plačo ali napredovanji (Seibert in Kraimer, 
2001, v: Sutin in dr., 2009, str. 73). Razlog za neskladje rezultatov bi lahko bile različno 
izvedene raziskave - longitudinalne ali prečne.  
 
Pri povzemanju raziskav odnosa med osebnostnimi dimenzijami in intrinzičnimi kazalci 
kariernega uspeha pa Sutinova in dr. (2009, str. 73) najdoslednejše odnose najdejo z 
ekstravertnostjo in nevroticizmom. Tisti, ki imajo višje izraženo ekstravertnost, uživajo v 
svojem delu, tisti, pri katerij je višje izražen nevroticizem, pa ne. Pri ostalih osebnostnih 
dimenzijah so rezultati manj skladni prek raziskav, odprtost naj ne bi bila povezana s 
kazalci intrinzične karierne uspešnosti, vestnost in sprejemljivost pa naj bi imeli pozitiven 
vpliv na zadovoljstvo z delom (npr. Judge in dr., 2002, str. 533).  
 
Sutinova in dr. (2009, str. 73) navajajo še druge odnose med karakteristikami osebnosti in 
kazalci kariernega uspeha, tako na primer pozitivne jedrne evalvacije samega sebe (nizek 
nevroticizem) skozi čas rezultirajo v hitrejšem povečanju prestiža, dohodka in zadovoljstva 
z delom, v primerjavi s porastom pri posameznikih z negativnimi jedrnimi 
samoevalvacijami (Judge in Hurst, 2008, v: Sutin in dr., 2009, str. 73). Lounsbury in dr. 
(2003, v: Patrick, 2010, str. 240) so ugotovili, da se z zadovoljstvom s kariero povezujejo 
čustvena rezilientnost (odpornost), delovna sla in optimizem. Acuna, Gomez in Juristo 
(2009, v: Patrick, 2010, str. 240) pa so odkrili, da sta za zadovoljstvo z delom pri delu v 
skupinah pomembni predvsem sprejemljivost in vestnost. 
7.5 POVEZANOST OSEBNOSTI IN ZADOVOLJSTVA Z DELOM GLEDE NA 
POKLIC 
Uporabnost posameznih osebnostnih potez kot napovednikov zadovoljstva z delom se 
razlikuje med poklici. Na področju storitev naj bi bila tako dober napovednik sprejemljivost, 
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pri področjih, kjer je v ospredju določena mera strokovnosti in spretnosti ter trening v tem, 
pa sta ekstravertnost in odprtost boljša napovednika (Barrick in dr., 2001, v: Campbell-
Bridges, 2013, str. 22). V skoraj vseh poklicih je zaželjena vestnost, vsaj iz razloga, da si 
delodajalci ne želijo zaposlenih, ki bi bili leni in nezanesljivi. Večina raziskav navaja, da se 
kaže povezanost osebnostnih potez in zadovoljstva z delom, glede na teorijo ujemanja 
posameznika in okolja (oziroma dela) pa bi pričakovali, da se bodo kot pomemben 
napovednik zadovoljstva v različnih poklicih izkazale različne osebnostne poteze. V 
nadaljevanju so predstavljeni izsledki študij, ki kažejo na povezanost osebnosti in 
zadovoljstva z delom, glede na področje dela. 
 
Levy in dr. (2011, str. 244-247) so potrdil pričakovanje, da se računovodje razlikujejo v 
določenih osebnostnih potezah v primerjavi z ljudmi, ki opravljajo druge poklice. Ugotovili 
so namreč, da je veliko osebnostnih potez, ki pri računovodjih kažejo pozitiven odnos 
(pozitivne korelacije) s kariernim zadovoljstvom, pri drugih poklicih nižje izraženih (imajo 
nižji povprečni rezultat). Na podlagi tega bi se lahko sklepalo o željenih potezah bodočih 
zaposlenih (bodočih računovodij). Taka poteza je na primer vestnost, saj je bila pozitivno 
povezana s kariernim zadovoljstvom in pri računovodjih v povprečju višje izražena. 
Vestnost naj bi doprinesla k temu, da ko se vznemirjenje zaradi novitet izgubi, 
posamezniki z višje izraženo vestnostjo vseeno ostanejo učinkoviti, saj se nanje da 
zanesti, se jim lahko zaupa in se pogosteje podredijo normam, vrednotam in pravilom 
organizacije. Računovodje z višje izraženo vestnostjo cenijo konsistentnost in zaupljivost 
in so zato občutljivi na zaznano nepravičnost in nedoslednosti, zaradi česar naj bi 
delodajalci, ki želijo zadržati dobre računovodje, podpirali pravičnost in transparentnost. 
Od vseh potez je bila korelacija čustvene stabilnosti s kariernim zadovoljstvom največja, 
kljub temu da so v primerjavi z drugimi poklici računovodje v povprečju kazali nižjo 
izraženost te poteze. Posamezniki, ki imajo relativno nizko čustveno stabilnost, so 
dovzetnejši za stresne situacije, vendar pa se lahko naučijo uporabe ustreznih strategij, ki 
jim omogočajo nadzor nad čustvenimi odzivi in pomagajo pri regulaciji stresa (Gross, 
2001, v: Levy in dr., 2011, str. 245). Poteza ekstravertnosti je visoko korelirala s kariernim 
zadovoljstvom računovodij, čeprav je za to poklicno področje značilno, da pritegne več 
introvertov v primerjavi z drugimi poklici. Razlog je najbrž v tem, da se poklic računovodje 
v zadnjih letih spreminja in da je tudi tu potrebno na primer sodelovanje z drugimi, 
pomembna je postala tudi asertivnost. Prav tako je bil delovni elan pomembno povezan s 
kariernim zadovoljstvom in možno je, da gredo posamezniki, ki imajo višje izraženo to 
lastnost, prek osnovnih delovnih zahtev, da bi bili pri svojem delu učinkoviti. Računovodje 
morajo biti pozorni in dovzetni za notranje in zunanje stranke in prilagajati svoje delo 
njihovim zahtevam, zato ni čudno, da se je pokazala povezanost orientacije k strankam in 
kariernega zadovoljstva. Več napredovanj in posledično večje karierno zadovoljstvo 
najbrž doživljajo računovodje, ki imajo višje izraženo potezo odprtosti, vseeno pa je ta 
poteza v tem poklicu prisotna v manjši meri, kar kaže na to, da računovodje raje 
uporabljajo dobro utečene in preverjene metode dela. Raziskovalci, ki jih zanima odnos 
med plačo, avtonomnostjo, odgovornostjo in varnostjo zaposlitve ter kariernim 
zadovoljstvom, težko izluščijo njihov enodimenzionalen doprinos, saj določen delež 
variance zadovoljstva pojasnijo že same osebnostne poteze, zlasti čustvena stabilnost. 
Levy in dr. (2011, str. 247) opozarjajo, da v raziskavi niso ugotavljali neposredne narave 
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dela udeležencev ali njihovih izkušenj, prav tako pa niso zajeli sprememb osebnosti in 
zadovoljstva skozi čas. 
 
V raziskavi, ki so jo za področje informacijske tehnologije izvedli Lounsbury in dr. (2007, 
str. 191), je bila najvišja korelacija med čustveno odpornostjo in obema zadovoljstvoma (z 
delom in s kariero), kar nakazuje na to, da posamezniki, ki so emocionalno bolj stabilni, 
tudi bolje uravnavajo stres, ki je povezan z delovnim mestom v panogi informacijske 
tehnologije. Glede na to, da je stres pri posameznikih, ki so zaposleni v tej panogi, nekaj 
vsakdanjega in se mu ne da izogniti (npr. Jepson, 2004, v: Lounsbury in dr., 2007, str. 
191), je logična tudi relativno visoka pozitivna korelacija med optimizmom in 
zadovoljstvom z delom in s kariero, saj se posamezniki, ki so bolj optimistični, bolje 
spopadajo s stresom. Glede delavcev, zaposlenih v stroki informacijske tehnologije, velja 
prepričanje, da so bolj introvertirani, vendar pa pričujoča raziskava nakazuje na to, da so z 
zaposlitvijo in s kariero na tem področju vseeno bolj zadovoljni tisti delavci, ki so bolj 
ekstravertni. To nakazuje, da je pri izbiri kadra potrebno upoštevati tudi osebnostno 
lastnost ekstravertnosti (tako bodo bolj zadovoljni). Lounsbury in dr. (2007, str. 195) 
menijo, da so osebnostni atributi v večji meri vezani na različne okoliščine v katerih se 
posamezna lastnost izkaže kot bolj uporabna. Lounsbury in dr. (2007, str. 195-196) 
pozitivno povezanost zadovoljstva in usmerjenosti k strankam razlagajo s širjenjem 
obsega strank, s katerimi imajo zaposleni v informacijski tehnologiji opravka (npr. trženje) 
in težnjami po integraciji oddelkov za informacijsko tehnologijo z drugimi organizacijskimi 
funkcijami (Lee in dr., 1995, v: Lounsbury in dr., 2007, str. 195). Tudi asertivnost, ki je 
pomemben dejavnik vodstvenih sposobnosti in delovni elan, ki se ga pogosto omenja kot 
osebno motivacijo, sta se izkazala pozitivno povezana z zadovoljstvom z delom in s 
kariero. Podobno je bila tudi povezanost z odprtostjo pozitivna in statistično pomembna, le 
da gre za nižjo stopnjo povezanosti kot z drugimi spremenljivkami. Odprtost naj bi vplivala 
predvsem zaradi težnje po vseživljenjskem učenju in odprtosti za spremembe - tako v 
družbi kot tudi v poklicu. Ugotovitve lahko služijo kot pomoč pri načrtovanju kariere 
zaposlenih v tej panogi, pri načrtovanju razvojnih programov in programov izboljšanja 
delovnih mest ter kariernega svetovanja za zaposlene v informacijski tehnologiji. 
Ocenjevanje osebnostnih potez je smiselno vključiti že v postopek izbora ustreznih 
kadrov, zlasti ker so se izkazale kot eden od napovednikov delovne učinkovitosti v 
različnih poklicih (npr. Barrick in Mount, 1991, v: Lounsbury in dr., 2007, str. 198).  
 
Na odnos med zadovoljstvom z delom, osebnostjo in delovno uspešnostjo lahko vplivajo 
različni faktorji. Tako Skibba (2002, str. 44) ugotavlja, da je v študiji, ki je vključevala 
vzorec gasilcev, anksioznost kvarno vplivala na zadovoljstvo z delom, zvesto sledenje 
pravilom je pozitivno koreliralo s plačo in možnostmi za napredovanje, nadzor pa je bil 
negativno povezan z dominantnostjo, neodvisnostjo in socialno kontrolo, saj se je 
izkazalo, da bolj kot je bila oseba neodvisna, dominantna in več kontrole kot je želela 
imeti, manj zadovoljna je bila. V celokupnem zadovoljstvu z delom so se kazale negativne 
korelacije z neodvisnostjo, napetostjo in dominantnostjo (zadovoljstvo z delom je bilo 
nižje, če so bili bolj napeti in dominantni), pozitivne korelacije pa so bile z živahnostjo, 
samozavestjo in potencialom za vodenje (zadovoljstvo z delom je bilo večje, če so 
posedovali te lastnosti). Delovna učinkovitost je bila negativno povezana s splošno in 
socialno občutljivostjo (bolj občutljivi so bili v povprečju manj zadovoljni) ter pozitivno s 
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pozitivno afektivnostjo (bolj kot je bila oseba pozitivna, bolje uspešna je bila pri svojem 
delu) (Skibba, 2002, str. 44-45). 
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8 PREDSTAVITEV UPORABLJENIH INSTRUMENTOV TER 
ANALIZA IN INTERPRETACIJA REZULTATOV RAZISKAVE 
V tem delu magistrskega dela so predstavljeni vprašalniki, ki so bili uporabljeni v raziskavi, 
potek zbiranja podatkov ter rezultati raziskovanja in njihova interpretacija. Raziskava je 
imela za cilj ugotoviti povezanost osebnostnih potez z zadovoljstvom z delom ter preveriti,  
če se pojavljajo razlike v zadovoljstvu in osebnostnih potezah glede na sektor zaposlitve 
udeležencev in če se, v kolikšni meri. 
8.1 PREDSTAVITEV UPORABLJENIH INSTRUMENTOV 
V raziskavo sta bila vključena dva vprašalnika, prevedeni M5-50 (McCord, 2002) za 
ocenjevanje osebnosti udeležencev in Vprašalnik o zadovoljstvu pri delu – JDI (Sabadin, 
1978) za ocenjevanje zadovoljstva z delom. Udeleženci so navedli tudi nekaj 
demografskih podatkov: spol, starost (v letih), regijo zaposlitve (vključenih vseh 12 
statističnih regij v Sloveniji) in sektor zaposlitve (javni ali zasebni). Vprašalnik je obsegal 
160 vprašanj, strukturno pa je bil razdeljen v tri sklope: prvi je vključeval demografske 
podatke, drugi 50 vprašanj za ocenjevanje osebnosti, tretji sklop pa je sestavljalo 106 
postavk, ki so se nanašale na opredeljevanje o zadovoljstvu z enim od petih vidikov 
zaposlitve (delo, vodja, sodelavci, plača in napredovanje). 
 
Goldberg (1999, v: Socha, Cooper in McCord, 2010, str. 43) je razvil Mednarodni nabor 
osebnostnih postavk26, na podlagi katerega je sestavljen M5-50. M5-50 (McCord, 2002, v: 
Socha in dr., 2010, str. 43) je sestavljen iz 50 postavk, ki merijo pet-faktorsko osebnostno 
strukturo, vsakemu faktorju pritiče 10 postavk. Socha in dr. (2010, str. 43) so na vzorcu 
760 oseb srednje velike univerze preverili zanesljivost in konstruktno veljavnost 
omenjenega instrumenta. Ugotovili so, da so merske značilnosti zadovoljive (Cronbachov 
alfa se je pri 5 faktorjih gibal od sprejemljivega do odličnega; najnižji je bil 0,759 (za 
sprejemljivost), najvišji pa 0,864 (za nevroticizem)), v faktorski analizi pa se je izkazalo 
tudi razmeroma ustrezno prileganje modelu. Glavni prednosti vprašalnika sta prosta in 
nezahtevna dostopnost, vseeno pa je pri njegovi uporabi potrebna pazljivost, saj je le 
peščica raziskav preverila ustreznost njegovih merskih značilnosti. Zaradi navedenega je, 
po mnenju avtorjev, uporaba M5-50 ustrezna, ostaja pa prostor za izboljšave, predvsem v 
okviru faktorja sprejemljivosti (Socha in dr., 2010, str. 43, 46 in 48). V izogib usmerjenosti 
odgovorov je približno polovica postavk instrumenta obrnjenih (zapisana v obliki 
zanikanja, npr. Ne govorim veliko.), udeleženci pa za vsako podano trditev opredelijo, v 
kolikšni meri menijo, da je značilna zanje (Socha in dr., 2010, str. 45). Razpon odgovorov 
je od 1 (prav nič se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam) in vsebuje nevtralno 
središče (3 – niti se ne strinjam niti se strinjam), udeleženec pa izbere zgolj en odgovor.  
 
Za namen ugotavljanja zadovoljstva z delom je v magistrskem delu uporabljen Vprašalnik 
o zadovoljstvu pri delu – JDI (Sabadin, 1978). Vprašalnik temelji na ameriškem JDI (Job 
Descriptive Index – JDI; Smith, Kendall in Hulin, 1969) in je eden najpogosteje 
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uporabljenih instrumentov za merjenje zadovoljstva zaposlenih. Vključuje 5 vidikov 
zadovoljstva z delom: Delo (23 postavk), Vodja (27 postavk), Sodelavci (28 postavk), 
Plača (15 postavk) in Napredovanje (13 postavk), ki predstavljajo lestvice. Vsaka od 
lestvic obsega različno število postavk, skupno vprašalnik tako obsega 106 postavk (JDI 
ima 72 postavk). Kot ugotavlja Sabadin (1978, str. 53), se kaže zadovoljiva stopnja 
zanesljivost pri vseh lestvicah, tako z vidika interne konsistentnosti kot tudi stabilnosti v 
času. Zanesljivost lestvic se giblje med 0,80 in 0,90, le pri »Napredovanju« je zanesljivost 
nekoliko nižja, okrog 0,70. Rezultati faktorske analize vseh postavk vprašalnika so 
pokazali, da so vključeni vidiki dela faktorsko dokaj čisti, zaradi česar je upravičeno 
merjenje zadovoljstva po 5 vidikih. Možni odgovori so pri vseh postavkah enaki, saj 
udeleženci odgovarjajo z Da, Ne ali Ne vem, pri čemer je možno izbrati le en odgovor. 
Postavke so podane bodisi v pozitivni (npr. Delo – privlačno) bodisi v negativni (npr. Delo 
– dolgočasno) obliki, temu je prilagojeno tudi vrednotenje vprašalnika. Odgovor Da na 
pozitivno postavko ali Ne na negativno postavko je ovrednoteno s 3 točkami, odgovor Ne 
na pozitivno postavko ali Da na negativno postavko je ovrednoteno z 0 točkami, odgovor 
Ne vem pa je, ne glede na valenco postavke, ovrednoten z 1 točko, saj se domneva, da 
neopredeljenost v večji meri prispeva k zadovoljstvu kot k nezadovoljstvu (Sabadin, 1978, 
str. 38). Točke nato seštejemo in dobimo zadovoljstvo z vsakim od vidikov dela, največje 
možno število točk pa se skladno s številom postavk, ki se nanaša na posamezen vidik 
zadovoljstva z delom, razlikuje med dimenzijami. Najvišji rezultat za dimenzijo »Delo« je 
69 točk, za dimenzijo »Vodja« 81 točk, za dimenzijo »Sodelavci« 84 točk, za dimenzijo 
»Plača« 45 točk in za dimenzijo »Napredovanje« 39 točk. V raziskavi se za namen 
predstavitve povprečnega zadovoljstva z delom vsakega udeleženca uporablja tudi 
dimenzija »Skupno (povprečje)«. Vrednost le-te se razteza od 0 do 5, izračuna pa se jo 
tako, da se zadovoljstvo z delom za vsakega udeleženca pri vsaki od dimenzij deli z 
najvišjim možnim dosežkom (ki prikazuje idealno stanje) znotraj te dimenzije (prikaz 
razmerja med občutenim zadovoljstvom in največjim možnim zadovoljstvom). Zaradi 
prikaza razmerja je možno rezultat pri vsaki dimenziji prikazati v razponu med 0 in 1. Ler 
je vprašalnik meril 5 dimenzij, se dosežki udeležencev pri tej dodani dimenziji raztezajo 
med 0 in 5.  
8.2 ZBIRANJE PODATKOV IN UPORABLJENE METODE ZA NJIHOVO 
ANALIZO 
Izvedba vprašalnikov je potekala preko spleta, od 4.5.2014 do 22.5.2014. Ker magistrsko 
delo primerja javni in zasebni sektor, je bil namen pridobiti po 100 udeležencev iz vsakega 
od sektorjev. Povezava do spletnega vprašalnika je bila zato posredovana v različne 
organizacije javnega sektorja (npr. upravne enote, komunalna podjetja, davčna uprava, 
zdravstvo in lokalne skupnosti) iz 12 statističnih regij Slovenije. Udeleženci iz zasebnega 
sektorja so bili izbrani naključno, zaprosilo za sodelovanje v raziskavi je bila prek e-pošte 
posredovana podjetjem iz 11 statističnih regij (Osrednjeslovenska regija je bila izvzeta 
zaradi prevelikega števila podjetij v izogib težišču raziskave na udeležencih iz te regije), 
za katera je bilo prek portala bizi.si ugotovljeno, da imajo več kot 50 zaposlenih in imajo 
na navedenem portalu tudi dosegljiv e-poštni naslov za informacije. Udeleženci iz 
Osrednjeslovenske regije so bili vključeni prek osebnih zaprosil. Zagotovljena jim je bila 
anonimnost, saj so se podatki zbirali v spletni bazi, kjer so udeleženci vodeni pod 
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različnimi zaporednimi številkami, zbrani pa so le njihovi številčni rezultati. V 
Osrednjeslovenski regiji je bilo 8 večjim podjetjem zaprosilo za sodelovanje posredovano 
tudi preko e-pošte. Spletno mesto, kjer sta vprašalnika objavljena, ne omogoča zbiranja 
podatkov o tem, koliko ljudi je dejansko pridobilo informacijo o prošnji za udeležbo v 
raziskavi, prikaže pa podatke o tem, koliko oseb je odprlo povezavo in koliko oseb je 
vprašalnika izpolnilo v celoti. Povezavo je odprlo 635 oseb (ne da se izločiti podatka, ali je 
ena oseba povezavo odprla večkrat), v celoti pa je vprašalnika izpolnilo 290 oseb (torej 
45,67 % oseb, ki so povezavo odprle), 115 (39,66 %) iz zasebnega sektorja in 175 (60,34 
%) iz javnega sektorja.  
 
V raziskavi pridobljeni podatki so bili preurejeni v primerno obliko, ki omogoča analize v 
programu IBM SPSS Statistics 22. Rezultati izvedenih analiz, na katerih temelji 
interpretacija in preveritev hipotez, so predstavljeni v nadaljevanju. Za analizo so bile 
uporabljene metode opisne statistike (demografski podatki), preverjanje zanesljivosti 
vključenih vprašalnikov je izraženo s Cronbachovim , navedeni so tudi rezultati testov 
preverjanja normalnosti porazdelitve pri vključenih spremenljivkah, za ugotavljanje razlik 
med skupinami sta uporabljena neparametrična testa in sicer Mann-Whitneyev za 
ugotavljanje razlik v zadovoljstvu z delom in osebnosti glede na spol in sektor zaposlitve, 
Kruskal Wallisov test pa za ugotavljanje razlik v zadovoljstvu z delom med različnimi 
regijami. Predstavljene so tudi korelacije (povezanost) osebnostnih potez in dimenzij 
zadovoljstva z delom, kjer je uporabljen Spearmanov koeficient korelacije. Za namen 
napovedne vrednosti osebnostnih potez, starosti in spola pri določanju kriterija 
(zadovoljstva z delom) je uporabljena multipla regresija. 
8.3 OPIS VZORCA 
V okviru podpoglavja so najprej predstavljeni podatki o udeležencih raziskave (struktura 
vzorca po spolu, starosti, sektorju in regiji zaposlitve), sledi pa navedba rezultatov po 
posameznih področjih primerjav in analiz. 
 
V raziskavo je bilo vključenih 290 udeležencev, ki so spletni vprašalnik izpolnili v celoti (ni 
bilo neodgovorjenih vprašanj). Večina udeležencev je bila ženskega spola (219; 75,52 %), 
moški udeleženci pa so predstavljali 24,48 % (71 udeležencev) vzorca. Povprečna starost 








Kot izhaja iz prikaza je bilo največ sodelujočih iz Gorenjske regije (26,90 %), sledili sta 
Osrednjeslovenska in Savinjska regija (s po 14,83 %), nato Goriška regija (10,69 %), za to 
Podravska regija (6,90 %) ter Koroška regija (5,86 %), več kot 10 udeležencev je bilo tudi 
iz Pomurske regije (4,14 %) in Jugovzhodne Slovenije ter Notranjsko-kraške regije (iz 
obeh po 3,79 %), natanko 10 sodelujočih je bilo iz Obalno-kraške regije (3,45 %), še manj 
udeležencev je bilo iz Zasavske regije (3,10 %), najmanj pa iz Spodnjeposavske regije 
(1,72 %). 
8.4 REZULTATI PRIMERJAV GLEDE NA SPOL, SEKTOR IN REGIJO 
ZAPOSLITVE 
V podpoglavju je predstavljena ugotovljena zanesljivost uporabljenih instrumentov, 
osnovne opisne statistike in normalnost porazdelitve rezultatov, sledijo pa tudi 
predstavitve rezultatov primerjav po posameznih pogojih primerjanja (npr. izraženost 
osebnostnih potez glede na sektor zaposlitve). 
 
Tabela 1: Zanesljivost vprašalnika M5-50 (slovenski prevod) 
Lestvica   Število postavk Cronbachov  
Ekstravertnost 10 0,72 
Sprejemljivost 10 0,66 
Vestnost 10 0,74 
Nevroticizem 10 0,76 
Odprtost   10 0,65   
Vir: lasten 
 
Če primerjamo koeficiente zanesljivosti za posamezne lestvice vprašalnika M5-50, ki 
veljajo za raziskavo, s koeficienti zanesljivosti, ki so jih v okviru konfirmatorne faktorske 
analize ugotovili Socha in dr. (2010), opazimo, da so ti v primeru slovenskega prevoda 
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instrumenta v povprečju nižji. V omenjeni raziskavi je bil najnižji Cronbachov  0,76 
(lestvica sprejemljivosti), najvišji pa 0,86 (lestvica nevroticizma). Pri slovenskem prevodu 
instrumenta se je Cronbachov  gibal med 0,65 (odprtost) in 0,76 (nevroticizem), kar kaže 
na manjše ujemanje aspekta zanesljivosti z izvorno različico vprašalnika M5-50. 
Odstopanje je lahko posledica neustreznega (laičnega) prevoda in posledično drugačnega 
razumevanja postavk pri slovenskem vzorcu v primerjavi z ameriškim, prav tako je bil 
ameriški vzorec precej večji (760 oseb) kot slovenski (290 oseb). Na podlagi koeficientov 
zanesljivosti težko sklepamo, ali je uporabljen vprašalnik primeren instrument za 
ocenjevanje osebnosti, saj se kljub vsemu koeficienti gibljejo v območju sprejemljive 
zanesljivosti (0,7027), vseeno bi bilo pred končno odločitvijo o njegovi (ne)primernosti 
potrebno instrument ustrezno prevesti in standardizirati na slovenskem vzorcu (med 
drugim zaradi vpliva razlik v kulturi). Tudi Tavakol in Dennick (2011, str. 53) navajata, da 
je ugotavljanje zanesljivosti potrebno ob vsaki administraciji instrumenta. 
 
Tabela 2: Koeficienti zanesljivosti Vprašalnika o zadovoljstvu pri delu 
Dimenzija   Število postavk Cronbachov  
Delo 23 0,80 
Vodja 27 0,92 
Sodelavci 28 0,93 
Plača 15 0,89 
Napredovanje   13 0,89   
Vir: lasten 
 
Koeficienti zanesljivosti za uporabljeni Vprašalnik o zadovoljstvu pri delu so v raziskavi v 
povprečju celo višji, kot jih je pri validaciji omenjenega instrumenta ugotovil Sabadin 
(1978). Omenja se Cronbachov  med 0,80 in 0,90, le pri dimenziji »Napredovanje« je ta 
nižji, okrog 0,70. Crnobachov  se je v raziskavi gibal med 0,80 in 0,93 in zanesljivost, kot 
izhaja iz Tabele 2, ni bila nikoli nižja od 0,80, pri dimenziji »Napredovanje« je bila celo 
precej višja kot jo omenja Sabadin (2010, str. 53). Na podlagi navedenih zanesljivosti bi 
bilo možno domnevati, da je delež rezultatov, ki ga lahko pripišemo napaki, nizek, zaradi 
česar rezultati podajajo realno sliko zadovoljstva udeležencev z merjenimi vidiki dela na 
opisan način (odgovarjanje na postavke z Da, Ne in Ne vem) oziroma da vse postavke, ki 
se nanašajo na določeno dimenzijo, res merijo isti koncept (dimenzijo). 
 
Na tem mestu so predstavljene deskriptivne statistike lestvic vprašalnika za ocenjevanje 
osebnostnih potez in vprašalnika za ocenjevanje zadovoljstva z delom. Pomemben je 
zlasti podatek o prileganju podatkov krivulji normalne distribucije, saj določa, ali bo 
potrebna uporaba neparametričnih testov28,ali so dovoljeni parametrični testi29. Omenjeno 
prileganje se preverja s testom Kolmogorov-Smirnov (Z), ki testira predpostavko o 
ustreznosti porazdelitve (dovoljena so manjša odstopanja). Ali gre za odstopanja, ki so še 
sprejemljiva, razberemo na podlagi statistične pomembnosti (p). Vrednost p mora biti 
                                                             
27 npr. Tavakol in Dennick (2011, str. 54) 
28 če podatki odstopajo od normalne porazdelitve 
29 kadar podatki ustrezno prilegajo krivulji normalne distribucije 
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večja od 0,05, kar pomeni, da preverjena porazdelitev statistično pomembno ne odstopa 
od normalne porazdelitve, oziroma se tej zadosti približa. 
 
Tabela 3: Opisna statistika in normalnost porazdelitve osebnostnih lastnosti 
Osebnostna lastnost N M SD Spl. As. Z p 
Ekstravertnost 290 32,97 4,79 -0,15 0,07 0,07 0,00 
Sprejemljivost 290 38,07 4,31 0,38 -0,46 0,11 0,00 
Vestnost 290 39,28 5,01 -0,34 -0,10 0,06 0,03 
Nevroticizem 290 24,43 5,37 0,12 0,17 0,06 0,03 
Odprtost 290 35,40 4,78 -0,35 0,08 0,08 0,00 
Opombe: N je število vključenih oseb, M je aritmetična sredina, SD je standardni odklon, As. je 
asimetričnost, Spl. je sploščenost, Z je rezultat Kolmogorov-Smirnov testa normalne porazdelitve, p 
je statistična pomembnost. 
Vir: lasten 
 
V Tabeli 3 so predstavljene povprečne vrednosti in standardni odkloni za posamezne 
osebnostne lastnosti, prav tako pa oblika krivulje (asimetričnost in sploščenost) ter 
podatek o prileganju podatkov normalni distribuciji. Razvidno je, da se distribucija 
podatkov pri vseh osebnostnih lastnostih statistično pomembno (p < 0,05) razlikuje od 
normalne porazdelitve. Pri osebnostnih lastnostih Ekstravertnost, Vestnost in Odprtost je 
krivulja bolj sploščena (platikurtična), pri Sprejemljivosti in Nevroticizmu pa bolj koničasta 
(leptokurtična). Porazdelitev je bolj levo asimetrična pri osebnostnih lastnostih 
Sprejemljivost in Vestnost, pri ostalih osebnostnih lastnostih (Ekstravertnost, Nevroticizem 
in Odprtost) pa je porazdelitev bolj desno asimetrična. Na podlagi pomembnih odstopanj 
od normalnosti pri podatkih znotraj vseh osebnostnih lastnosti so v nadaljevanju 
uporabljeni neparametrični testi za ugotavljanje razlik med skupinami (med spoloma, med 
sektorjema in med regijami). 
 
Tabela 4: Opisna statistika in normalnost porazdelitve dimenzij zadovoljstva 
Dimenzija zadovoljstva N M SD Spl. As. Z p 
Delo 
 
290 46,99 11,65 0,31 -0,87 0,12 0,00 
Vodja 
 
290 58,40 18,88 -0,36 -0,81 0,13 0,00 
Sodelavci 
 
290 61,41 18,30 0,02 -0,90 0,13 0,00 
Plača 
 
290 17,27 11,44 -0,50 0,75 0,15 0,00 
Napredovanje   290 14,61 10,96 -0,58 0,68 0,14 0,00 
Opombe: N je število vključenih oseb, M je aritmetična sredina, SD je standardni odklon, As. je 
asimetričnost, Spl. je sploščenost, Z je rezultat Kolmogorov-Smirnov testa normalne porazdelitve, p 
je statistična pomembnost. 
Vir: lasten 
 
V Tabeli 4 so predstavljeni enaki parametri kot v Tabeli 3, le da se tu podatki nanašajo na 
dimenzije zadovoljstva z delom. Tudi tukaj se porazdelitev rezultatov statistično 
pomembno (p < 0,05) razlikuje od normalne distribucije, zaradi česar je uporaba 
neparametričnih testov dodatno utemeljena. Porazdelitev je bolj koničasta pri dimenzijah 
Delo in Sodelavci in bolj sploščena pri dimenzijah Vodja, Plača in Napredovanje. Rezultati 
asimetričnosti porazdelitve kažejo, da je porazdelitev rezultatov na dimenzijah Plača in 
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Napredovanje bolj desno asimetrična, bolj levo asimetrična pa je pri dimenzijah Delo, 
Vodja in Sodelavci.  
8.4.1 PRIMERJAVE MED SPOLOMA 
Sledijo tabele z rezultati izraženosti osebnostnih potez in zadovoljstva z delom glede na 
spol udeležencev, za tem pa so moški in ženske primerjani še v obeh konstruktih z vidika 
sektorja zaposlitve. 
 
Tabela 5: Razlike v osebnostnih lastnostih med spoloma in njihova statistična 
pomembnost 
Osebnostna 
lastnost   Moški Ženske Mann-Whitney U test 
    




Ekstravertnost 71 33,00 4,13 219 32,96 4,99 7711,0 -0,10 0,92 
Sprejemljivost 71 36,55 4,23 219 38,56 4,23 5543,5 -3,65 0,00 
Vestnost 71 37,86 4,27 219 39,74 5,16 5880,0 -3,09 0,00 
Nevroticizem 71 24,30 5,32 219 24,47 5,39 7707,5 -0,11 0,91 
Odprtost   71 35,79 5,22 219 35,28 4,64 7358,5 -0,68 0,50 




Iz Tabele 5 je razvidno, da se moški in ženske bolj ali manj razlikujejo v izraženosti 
posameznih osebnostnih potez, vendar je bilo statistično pomembno (p < 0,05) 
razlikovanje, na podlagi Mann-Whitneyevega testa, le v osebnostih lastnostih 
Sprejemljivost in Vestnost. Obe omenjeni osebnostni lastnosti sta bili pri udeleženkah 
ženskega spola višje izraženi kot pri udeležencih moškega spola.  
 
Tabela 6: Razlike v dimenzijah zadovoljstva z delom med spoloma in njihova 
statistična pomembnost 
Dimenzija 
zadovoljstva   Moški Ženske Mann-Whitney U test 
    




Delo 71 47,30 11,64 219 46,89 11,68 7479,0 -0,48 0,630 
Vodja 71 57,24 21,31 219 58,78 18,07 7731,5 -0,07 0,944 
Sodelavci 71 62,97 16,88 219 60,90 18,74 7369,5 -0,66 0,509 
Plača 71 21,04 13,00 219 16,04 10,64 6059,5 -2,80 0,005 
Napredovanje 71 17,77 11,71 219 13,58 10,53 6173,0 -2,61 0,009 
Skupno 
(povprečje)   
71 3,07 0,89 219 2,84 0,76 6567,0 -1,97 0,049 




V Tabeli 6 so prikazane razlike med spoloma v dimenzijah zadovoljstva z delom, kjer 
rezultati Mann-Whitneyevega testa kažejo, da se moški in ženske statistično pomembno 
razlikujejo v dimenzijah Plača, Napredovanje in Skupno (povprečje). Zadovoljstvo z vsemi 
omenjenimi dimenzijami je pri moških višje izraženo kot pri ženskih udeleženkah. 
V Tabeli 7 in Tabeli 8 so prikazane razlike v izraženosti osebnostnih potez in zadovoljstva 
s posameznimi dimenzijami delovnega zadovoljstva med moškimi in ženskami, ki so 
zaposleni v javnem sektorju. Tabela 9 in Tabela 10 pa prikazujeta razlike na podoben 
način, le da je primerjava po spolu izvedena za zasebni sektor. 
 
Tabela 7: Razlike v osebnostnih lastnostih med spoloma v javnem sektorju in 
njihova statistična pomembnost 
Osebnostna 
lastnost   Moški Ženske Mann-Whitney U test 
    




Ekstravertnost 30 33,03 4,33 145 32,58 4,94 1986,0 -0,75 0,45 
Sprejemljivost 30 37,60 4,02 145 38,77 4,23 1760,0 -1,65 0,10 
Vestnost 30 38,60 4,85 145 39,83 5,06 1788,5 -1,53 0,13 
Nevroticizem 30 22,97 5,68 145 24,51 5,41 1849,0 -1,29 0,20 
Odprtost   30 36,00 5,63 145 35,29 4,60 2008,0 -0,66 0,51 




Iz Tabele 7 je razvidno, da tudi znotraj javnega sektorja prihaja do razlik v izraženosti 
posameznih osebnostnih potez glede na spol, vendar, na podlagi Mann-Whitneyevega 
testa, nobeno od tovrstnih razlikovanj ni statistično pomembno (p ni < 0,05). 
 
Tabela 8: Razlike v dimenzijah zadovoljstva z delom med spoloma v javnem 
sektorju in njihova statistična pomembnost 
Dimenzija 
zadovoljstva   Moški Ženske Mann-Whitney U test 
    




Delo 30 45,37 13,27 145 46,78 11,57 2120,5 -0,22 0,83 
Vodja 30 53,30 23,41 145 60,11 18,35 1855,5 -1,27 0,21 
Sodelavci 30 64,27 15,42 145 60,83 18,50 1991,0 -0,73 0,47 
Plača 30 16,27 9,58 145 13,34 8,71 1753,5 -1,67 0,09 
Napredovanje 30 13,37 9,17 145 11,86 9,15 1935,0 -0,95 0,34 
Skupno 
(povprečje)   
30 2,78 0,85 145 2,74 0,69 2151,0 -0,10 0,92 





Razlike v dimenzijah zadovoljstva z delom glede na spol v javnem sektorju prikazuje 
Tabela 8. Rezultati Mann-Whitneyevega testa kažejo, da pri nobeni od dimenzij 
zadovoljstva z delom ne prihaja do statistično pomembnih razlik (p ni < 0,05) med 
spoloma. 
 
Tabela 9: Razlike v osebnostnih lastnostih med spoloma v zasebnem sektorju in 
njihova statistična pomembnost 
Osebnostna 
lastnost   Moški Ženske Mann-Whitney U test 
    N M SD N M SD Mann-Whitney U Z p 
Ekstravertnost 41 32,98 4,04 74 33,70 5,04 1365,0 -0,89 0,37 
Sprejemljivost 41 35,78 4,26 74 38,15 4,22 1004,0 -3,01 0,00 
Vestnost 41 37,32 3,77 74 39,54 5,37 1130,5 -2,26 0,02 
Nevroticizem 41 25,27 4,88 74 24,39 5,40 1370,0 -0,86 0,39 
Odprtost   41 35,63 4,96 74 35,26 4,73 1457,5 -0,35 0,73 




V Tabeli 9 so prikazane razlike v osebnostnih potezah med moškimi in ženskami, ki so 
zaposleni v zasebnem sektorju. Rezultati ugotavljanja pomembnosti razlik, ki je izvedeno 
z Mann-Whitneyevim testom, kažejo, da za razliko od javnega sektorja v zasebnem 
sektorju obstajajo statistično pomembne (p < 0,05) razlike v izraženosti dveh osebnostnih 
potez med moškimi in ženskami, ki so bili udeleženi v raziskavi. Osebnostni potezi 
Sprejemljivost in Vestnost imajo ženske udeleženke, zaposlene v zasebnem sektorju, 
višje izraženi kot moški udeleženci, zaposleni v istem sektorju. 
 
Tabela 10: Razlike v dimenzijah zadovoljstva z delom med spoloma v zasebnem 
sektorju in njihova statistična pomembnost 
Dimenzija 
zadovoljstva   Moški Ženske Mann-Whitney U test 
    




Delo 41 48,71 10,23 74 47,09 11,98 1432,0 -0,50 0,62 
Vodja 41 60,12 19,42 74 56,16 17,31 1253,5 -1,54 0,12 
Sodelavci 41 62,02 18,00 74 61,05 19,32 1486,0 -0,18 0,86 
Plača 41 24,54 14,13 74 21,34 12,06 1333,5 -1,07 0,28 
Napredovanje 41 21,00 12,41 74 16,96 12,18 1253,5 -1,54 0,12 
Skupno 
(povprečje)   
41 3,27 0,87 74 3,01 0,85 1238,0 -1,63 0,10 




Izhajajoč iz Tabele 10 se razlike v dimenzijah zadovoljstva z delom, ki bi bile vezane na 
spol, med udeleženci iz zasebnega sektorja ne pojavljajo. Oziroma razlike so, vendar kot 
82 
kaže rezultat Mann-Whitneyevega testa, so te statistično nepomembne (ne velja, da je p < 
0,05). 
8.4.2 PRIMERJAVE GLEDE NA SEKTOR ZAPOSLITVE 
V nadaljevanju so v Tabeli 11 in Tabeli 12 prikazane razlike v osebnostnih lastnostih in 
dimenzijah zadovoljstva z delom, ki se pojavljajo med sektorjema (javni ali zasebni 
sektor).  
 
Tabela 11: Razlike v osebnostnih lastnostih med sektorjema in njihova statistična 
pomembnost 
Osebnostna 
Lastnost Javni sektor Zasebni sektor Mann-Whitney U test 
  




Ekstravertnost 175 32,66 4,83 115 33,44 4,71 8960,0 -1,58 0,11 
Sprejemljivost 175 38,57 4,21 115 37,30 4,37 8604,5 -2,09 0,04 
Vestnost 175 39,62 5,03 115 38,75 4,96 8945,0 -1,60 0,11 
Nevroticizem 175 24,25 5,47 115 24,70 5,22 9502,5 -0,80 0,42 
Odprtost 175 35,41 4,78 115 35,39 4,80 10004,5 -0,08 0,93 




Iz Tabele 11 je razvidno, da se zaposleni statistično pomembno (p < 0,05) razlikujejo v 
osebnostni potezi Sprejemljivost glede na sektor zaposlitve. Kot kaže Mann-Whitneyev 
test, je Sprejemljivost pri zaposlenih v javnem sektorju višje izražena kot pri zaposlenih v 
zasebnem sektorju. 
 
Tabela 12: Razlike v dimenzijah zadovoljstva z delom med sektorjema in njihova 
statistična pomembnost 
Dimenzija 
zadovoljstva Javni sektor Zasebni sektor Mann-Whitney U test 
  




Delo 175 46,54 11,85 115 47,67 11,37 9410,5 -0,93 0,35 
Vodja 175 58,94 19,41 115 57,57 18,11 9325,0 -1,06 0,29 
Sodelavci 175 61,42 18,02 115 61,40 18,79 9853,0 -0,30 0,76 
Plača 175 13,84 8,90 115 22,48 12,87 6100,0 -5,68 0,00 
Napredovanje 175 12,12 9,14 115 18,40 12,36 7140,0 -4,19 0,00 
Skupno (povprečje) 175 2,75 0,71 115 3,10 0,86 7747,0 -3,32 0,00 





V Tabeli 12 so prikazane razlike v zadovoljstvu s posameznimi dimenzijami zadovoljstva z 
delom, ki se pojavljajo med sektorjema. Na podlagi Mann-Whitneyevega testa se 
statistično pomembne (p < 0,05) razlike kažejo pri treh dimenzijah - Plača, Napredovanje 
in Skupno (povprečje). Glede na rezultate kaže, da zaposleni v zasebnem sektorju 
izražajo več zadovoljstva z vsemi tremi dimenzijami, pri tem pa razlike med sektorjema 
niso samo statistično pomembne, temveč precej opazne tudi pri primerjavi s prostim 
očesom. Pri dimenziji Plača je ta razlika 19,230 %, pri Napredovanju 16,131 % in pri 
dimenziji Skupno (povprečje) 732 %.  
8.4.3 PRIMERJAVA DIMENZIJ ZADOVOLJSTVA Z DELOM MED REGIJAMI 
Naslednje tri tabele (Tabela 13, Tabela 14 in Tabela 15) predstavljajo razlike v 
zadovoljstvu z delom med regijami. Glede na to, da so bile prisotne velike razlike v številu 
udeležencev, ki so pripadali posamezni regiji (od 5 do 78 udeležencev iz posamezne 
regije), ni bilo možno izvesti primerjave zadovoljstva s posameznimi dimenzijami 
zadovoljstva z delom med sektorjema za vsako izmed regij, zato so predstavljene zgolj 
primerjave med regijami (opisne statistike posameznih dimenzij zadovoljstva z delom). 
Statistična pomembnost razlik v dimenzijah zadovoljstva z delom med regijami je bila 
izračunana z neparametričnim Kruskal Wallis testom, vendar je tudi te rezultate, ponovno 
zaradi velikih odstopanj v velikosti vzorca iz vsake od regij, potrebno vzeti le kot tendenco 
stanja in ne neposredno dejansko stanje. 
 
Tabela 13: Razlike v dimenzijah zadovoljstva z delom med regijami (Gorenjska, 
Osrednjeslovenska, Notranjsko-kraška in Pomurska regija) 
Dimenzija 
zadovoljstva Gorenjska Osrednjeslovenska 
Notranjsko-
kraška Pomurska 
    N M SD N M SD N M SD N M SD 
Delo 78 46,14 12,48 43 46,84 11,85 11 45,91 12,29 12 46,58 9,64 
Vodja 78 56,54 21,10 43 57,09 21,58 11 58,73 20,04 12 52,83 23,60 
Sodelavci 78 63,32 18,59 43 62,14 20,40 11 62,00 17,63 12 58,75 23,17 
Plača 78 18,04 12,44 43 19,00 12,05 11 16,00 9,04 12 17,33 14,04 
Napredovanje 78 16,15 11,97 43 17,93 12,36 11 12,18 5,86 12 13,00 10,14 
Skupno 
(povprečje)   
78 2,94 0,89 43 3,01 0,86 11 2,80 0,75 12 2,75 0,92 






                                                             
30 (povprečje Plača v zasebnem sektorju – povprečje Plača v javnem sektorju) / maksimalni 
dosežek pri dimenziji (=45)) 
31 (povprečje Napredovanje v zasebnem sektorju – povprečje Napredovanje v javnem sektorju) / 
maksimalni dosežek pri dimenziji (=39)) 
32 (povprečje Skupno (povprečje) v zasebnem sektorju – povprečje Skupno (povprečje) v javnem 
sektorju / maksimalni dosežek pri dimenziji (=5)) 
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Tabela 14: Razlike v dimenzijah zadovoljstva z delom med regijami (Goriška, 
Obalno-kraška, Jugovzhodna Slovenija in Zasavska regija) 
Dimenzija 
zadovoljstva Goriška Obalno-kraška 
Jugovzhodna 
Slovenija Zasavska 
    N M SD N M SD N M SD N M SD 
Delo 31 47,26 11,81 10 43,40 15,15 11 49,36 10,97 9 53,78 7,19 
Vodja 31 61,58 15,42 10 62,90 11,82 11 63,18 14,45 9 69,00 16,70 
Sodelavci 31 60,23 16,02 10 50,40 18,33 11 62,55 18,84 9 68,89 15,99 
Plača 31 19,42 10,54 10 14,40 8,67 11 19,91 15,00 9 13,56 8,97 
Napredovanje 31 12,68 10,45 10 11,60 9,19 11 15,36 11,34 9 17,33 8,97 
Skupno 
(povprečje)   
31 2,92 0,78 10 2,62 0,68 11 3,08 0,94 9 3,20 0,57 
Opombe: N je število vključenih oseb, M je aritmetična sredina, SD je standardni odklon. 
Vir: lasten 
 
Tabela 15: Razlike v dimenzijah zadovoljstva z delom med regijami 
(Spodnjeposavska, Savinjska, Podravska in Koroška regija) 
Dimenzija 
zadovoljstva Spodnjeposavska Savinjska Podravska Koroška 
    N M SD N M SD N M SD N M SD 
Delo 5 40,20 11,56 43 48,74 9,77 20 47,00 12,25 17 46,24 12,51 
Vodja 5 63,80 12,09 43 59,88 16,47 20 58,15 15,34 17 51,76 20,06 
Sodelavci 5 62,20 21,71 43 64,74 15,48 20 56,75 16,74 17 53,06 19,02 
Plača 5 8,20 1,10 43 15,63 11,25 20 18,90 11,29 17 13,00 6,60 
Napredovanje 5 7,20 3,27 43 13,74 11,29 20 11,10 9,32 17 13,71 8,53 
Skupno 
(povprečje)   
5 2,48 0,50 43 2,92 0,68 20 2,78 0,66 17 2,58 0,72 
Opombe: N je število vključenih oseb, M je aritmetična sredina, SD je standardni odklon. 
Vir: lasten 
 
Tabela 16: Statistična pomembnost razlik v dimenzijah zadovoljstva z delom med 
regijami 
Dimenzija 
zadovoljstva Kruskal Wallis test 
    2 df P 
Delo 7,36 11 0,77 
Vodja 8,72 11 0,65 
Sodelavci 15,61 11 0,16 
Plača 10,52 11 0,48 
Napredovanje 11,02 11 0,44 
Skupno (povprečje)   10,15 11 0,52 





Iz Tabele 16 izhaja, da med udeleženci, ki pripadajo različnim regijam, ne obstajajo 
statistično pomembne (nikjer ni p < 0,05) razlike v zadovoljstvu s posameznimi 
dimenzijami zadovoljstva z delom. Statistična (ne)pomembnost razlik je bila ugotovljena s 
Kruskal Wallis testom. Zaradi že omenjene omejitve na račun neenake zastopanosti vseh 
regij, se na podlagi rezultatov ne da domnevati, da so si v povprečju vsi zaposleni v 
Sloveniji podobni glede zadovoljstva s predstavljenimi dimenzijami zadovoljstva z delom. 
 
Tabela 17: Stopnja registrirane brezposelnosti po regijah (januar 2014) 
Regija Stopnja 
brezposelnosti Rangbrezposelnost 
Gorenjska 10,8 1 
Osrednjeslovenska 12,5 3 
Notranjsko-kraška 13,3 4 
Pomurska 19,9 12 
Goriška 12,2 2 
Obalno-kraška 13,4 5 
Jugovzhodna Slovenija 15,1 8 
Zasavska 18,6 11 
Spodnjeposavska 16,4 10 
Savinjska 14,9 7 
Podravska 15,8 9 
Koroška 14,4 6 
Vir: SURS, 2014 
 
V Tabeli 17 je predstavljena stopnja brezposelnosti v regiji, kot jo navaja Statistični urad 
Republike Slovenije. Naveden je tudi rang, ki ga regija glede na stopnjo brezposelnosti 
dosega, in sicer je najnižja stopnja brezposelnosti v Gorenjski regiji (rang 1), najvišja pa v 
Pomurski regiji (rang 12). Podatki o rangih so navedeni za potrebe izračunov o 
povezanosti razvrstitve regij glede na zadovoljstvo s posamezno dimenzijo zadovoljstva z 
delom in razvrstitvijo regije glede na rang brezposelnosti. Lahko bi ugibali, da je nizka 
udeležba sodelujočih iz Zasavske in Spodnjeposavske regije (obe pod 10 udeležencev) 
posledica visoke stopnje brezposelnosti v regiji (11. in 10 mesto od 12. možnih), zaradi 
česar zaposleni niso motivirani za sodelovanje v raziskavi, ki se nanaša na delo, oziroma 
v tovrstnih raziskavah ne vidijo smisla. Nedvomno pa je to zgolj domneva, ki bi 












Tabela 18: Povezanost med dimenzijami zadovoljstva z delom in stopnjo 
brezposelnosti v regiji 
Dimenzija 
zadovoljstva Korelacijski koeficient 
  Spearmanov p 
Delo 0,22 0,48 
Vodja 0,27 0,39 
Sodelavci 0,08 0,81 
Plača -0,36 0,25 
Napredovanje -0,20 0,53 
Skupno (povprečje) -0,20 0,53 




Iz Tabele 18 je razvidno, da se razlike v zadovoljstvu pri posamezni dimenziji zadovoljstva 
z delom med regijami ne povezujejo statistično pomembno (pri nobeni od korelacij ni p < 
0,05) z razlikami v stopnji brezposelnosti med regijami. Če bi se katera od korelacij 
izkazala kot statistično pomembna, pa bi pri dimenzijah Delo, Vodja in Sodelavci 
pomenilo, da je višje zadovoljstvo povezano z nižjo stopnjo brezposelnosti, pri dimenzijah 
Plača, Napredovanje in Skupno (povprečje) pa bi bila z višjim zadovoljstvom povezana 
višja stopnja brezposelnosti. Tovrstne povezave z zadnjimi tremi dimenzijami niso 
smiselne, kar dokazuje tudi empirična preveritev. Za namen ugotavljanja korelacije je bil 
izračunan Spearmanov ki na podlagi razvrstitve podatkov (rangov) ugotavlja 
povezanost med razvrstitvami (rangi) dveh spremenljivk (zadovoljstvo z eno od dimenzij 
zadovoljstva z delom in stopnja brezposelnosti v regijah). Tudi v primeru ugotavljanja 
povezav, ki temeljijo na razlikah med regijami, je potrebna pazljivost zaradi odstopanj v 
številu udeležencev iz posamezne regije.  
8.5 POVEZANOST OSEBNOSTNIH POTEZ IN DIMENZIJ ZADOVOLJSTVA Z 
DELOM (KORELACIJE) 
V nadaljevanju so v treh tabelah (Tabela 19, Tabela 20 in Tabela 21) predstavljeni 
koeficienti korelacije med osebnostnimi potezami in dimenzijami zadovoljstva z delom, kot 
so bili izračunani na podlagi podatkov iz raziskave, sprva za celoten vzorec, za tem pa še 
ločeno glede na sektor zaposlitve udeležencev. Podatek o povezanosti osebnostnih potez 
in zadovoljstva z delom nudi vpogled v del osebnosti, ki ima statistično pomemben vpliv 
na zadovoljstvo z delom (korelacija med njima je statistično pomembna). Katere so tiste 
poteze, ki se z zadovoljstvom z delom oziroma s posameznimi dimenzijami le-tega 
značilno povezujejo, pa prikazuje Tabela 19. V vseh treh tabelah gre za Spearmanov 
koeficient korelacije (in ne Pearsonov), kar je posledica statistično pomembnih odklonov 




Tabela 19: Spearmanov koeficient koralacije med osebnostnimi potezami in 
dimenzijami zadovoljstva z delom 
  Ekstravertnost Sprejemljivost Vestnost Nevroticizem Odprtost 
Delo 0,140* 0,293** 0,188** -0,226** 0,050 
Vodja 0,056 0,242** 0,158** -0,083 0,069 
Sodelavci -0,006 0,290** 0,123* -0,084 0,064 
Plača 0,053 -0,002 0,014 -0,036 -0,065 
Napredovanje 0,068 0,049 0,076 -0,018 -0,093 
Skupno 
(povprečje) 
0,095 0,233** 0,155** -0,129* 0,010 
Opombe: ** korelacija je statistično pomembna na stopnji tveganja p < 0,01, * korelacija je 
statistično pomembna na stopnji tveganja p < 0,05. 
Vir: lasten 
 
Iz Tabele 19 je razvidno, da je bila Ekstravertnost statistično pomembno (p < 0,05) 
pozitivno povezana zgolj z dimenzijo zadovoljstva z delom Delo. Sprejemljivost in 
Vestnost sta osebnostni potezi, ki sta bili statistično pomembno povezani z največ 
dimenzijami zadovoljstva z delom (vsaka s po štirimi). Sprejemljivost je pozitivno korelirala 
z dimenzijami zadovoljstva z delom Delo, Vodja, Sodelavci in Skupno (povprečje), prav 
tako je z istimi dimenzijami zadovoljstva z delom pozitivno korelirala tudi Vestnost (le 
povezanost z dimenzijo zadovoljstva z delom Sodelavci je bila z Vestnostjo statistično 
pomembna na stopnji tveganja p < 0,05, medtem ko je bila s Sprejemljivostjo na stopnji 
tveganja p < 0,01). Tudi višina korelacij dimenzij zadovoljstva z osebnostno potezo je bila 
najvišja s Sprejemljivostjo. Oprtost ni izkazala statistično pomembne povezanosti z 
nobeno od dimenzij zadovoljstva z delom. Nevroticizem je bil statistično pomembno 
negativno koreliran z dimenzijama zadovoljstva z delom Delo in Skupno (povprečje). Od 
dimenzij zadovoljstva z delom dimenziji Plača in Napredovanje nista statistično značilno 
korelirali z nobeno od osebnostnih potez. 
 
V Tabeli 20 in Tabeli 21 so predstavljene korelacije med osebnostnimi potezami 
(Ekstravertnost, Sprejemljivost, Vestnost, Nevroticizem in Odprtost) ter dimenzijami 
zadovoljstva z delom (Delo, Vodja, Sodelavci, Plača, Napredovanje in Skupno 
(povprečje)). Vidna je tudi primerjava višine in statistične pomembnosti vsake od povezav 












Tabela 20: Spearmanov koeficient korelacije med Ekstravertnostjo, 
Sprejemljivostjo, Vestnostjo in dimenzijami zadovoljstva z delom 
Ekstravertnost Sprejemljivost Vestnost 
  J Z J Z J Z 
Delo 0,106 0,179 0,303** 0,295** 0,255** 0,102 
Vodja 0,006 0,141 0,333** 0,074 0,259** -0,006 
Sodelavci 0,089 -0,124 0,298** 0,283** 0,197** 0,019 
Plača -0,022 0,092 0,087 -0,002 0,096 -0,023 
Napredovanje 0,029 0,077 0,116 0,055 0,201** 0,002 
Skupno 
(povprečje) 
0,046 0,105 0,325** 0,187* 0,306** 0,019 
Opombe: ** korelacija je statistično pomembna na stopnji tveganja p < 0,01, * korelacija je 
statistično pomembna na stopnji tveganja p < 0,05, J je Javni sektor, Z je zasebni sektor 
Vir: lasten 
 
V Tabeli 20 je razvidno, da se med sektorjema (javni ali zasebni sektor) pojavljajo 
določene razlike v višini korelacije Ekstravertnosti, Sprejemljivosti in Vestnosti z 
zadovoljstvom na dimenzijah zadovoljstva z delom. Negativen predznak pri korelaciji 
pomeni, da ko je ena spremenljivka v diadi višje izražena, je druga spremenljivka v tem 
odnosu nižje izražena, ko je predznak korelacije pozitiven, pa to pomeni, da se obe 
spremenljivki v odnosu gibata v isto smer (višja izraženost ene spremenljivke ter višja 
izraženost druge spremenljivke oziroma nižja izraženost ene in nižja izraženost druge 
spremenljivke). Kot statistično pomembne (p < 0,05) so se izkazale povezave 
Sprejemljivosti z dimenzijami Delo (oba sektorja), Vodja (samo javni sektor), Sodelavci 
(oba sektorja) ter Skupno (povprečje) (oba sektorja). Vestnost pa je bila statistično 
pomembno povezana z dimenzijami Delo (samo javni sektor), Vodja (samo javni sektor), 
Sodelavci (samo javni sektor) ter Napredovanje (samo javni sektor) in Skupno (povprečje) 
(samo javni sektor). Pri vseh omenjenih statistično pomembnih korelacijah je le-ta 
pozitivna.  
 
Sektorja se med seboj razlikujeta tudi v tem, ali osebnostne poteze zaposlenih statistično 
pomembno korelirajo s katero od dimenzij zadovoljstva z delom. Te razlike so deloma v 
višini korelacije, kjer je korelacija v javnem sektorju z dimenzijami višja (tako je pri 
korelaciji Sprejemljivosti z dimenzijami Delo, Sodelavci in Skupno (povprečje)) ali pa je 
korelacija v javnem sektorju značilna, v zasebnem pa ne (pri korelaciji Vestnosti z 
dimenzijami Delo, Vodja, Sodelavci, Napredovanje in Skupno (povprečje) ter pri korelaciji 









Tabela 21: Spearmanov koeficient korelacije med Nevroticizmom in Odprtostjo ter 
dimenzijami zadovoljstva z delom 
  Nevroticizem Odprtost 
  J Z J Z 
Delo -0,258** -0,184* 0,066 0,034 
Vodja -0,092 -0,053 0,150* -0,081 
Sodelavci -0,148 0,003 0,109 0,003 
Plača -0,141 0,047 0,034 -0,178 
Napredovanje -0,103 0,066 -0,030 -0,154 
Skupno 
(povprečje) 
-0,210** -0,041 0,098 -0,104 
Opombe: ** korelacija je statistično pomembna na stopnji tveganja p < 0,01, * korelacija je 
statistično pomembna na stopnji tveganja p < 0,05, J je Javni sektor, Z je zasebni sektor 
Vir: lasten 
 
V Tabeli 21 so predstavljene korelacije osebnostnih potez Nevroticizma in Odprtosti z 
dimenzijami zadovoljstva z delom ter njihova statistična pomembnost (p < 0,05). 
Statistično značilna je bila povezanost Nevroticizma z dimenzijama Delo (oba sektorja) in 
Skupno (povprečje) (samo javni sektor). Korelacije Nevroticizma z omenjenima 
dimenzijama imajo negativen predznak, kar pomeni da nižji kot je dosežek osebe pri 
potezi Nevroticizma, višje bo njeno zadovoljstvo s tema dimenzijama zadovoljstva z 
delom33. Osebnostna poteza Odprtost je statistično pomembno korelirala z dimenzijo 
Vodja (samo javni sektor), korelacija ima pozitiven predznak.  
 
Tudi tu se kažejo razlike v korelaciji osebnostnih potez z dimenzijami zadovoljstva z 
delom glede na sektor zaposlitve udeležencev. Razlike se kažejo v višini korelacije glede 
na sektor (Nevroticizem z dimenzijo Delo, kjer je korelacija močnejša pri javnem sektorju) 
ali v statistični pomembnosti korelacije v javnem sektorju, v zasebnem sektorju pa njena 
odsotnost (korelacija Nevroticizma z dimenzijo Skupno (povprečje) in korelacija Odprtosti 
z dimenzijo Vodja). 
8.6 REZULTATI MODELOV NAPOVEDOVANJA ZADOVOLJSTVA Z DELOM 
(REGRESIJSKA ANALIZA) 
V tabelah od Tabele 22 do Tabele 35 so prikazani rezultati modelov napovedi različnih 
dimenzij zadovoljstva z delom. Najprej je prikazan splošni model za povprečno 
zadovoljstvo, sledijo pa modeli napovedovanja drugih dimenzij zadovoljstva z delom, kjer 
je prikazana tudi primerjava med sektorjema v uspešnosti napovedovanja (prileganja 
modela podatkom). Multipla regresija je bila izvedena z metodo Enter, kot napovedniki pa 
so bili v vseh primerih vključeni trije nivoji: prvi nivo je vključeval osebnostne poteze (vseh 
pet), drugi nivo je predhodnim prediktorjem dodal še starost, v okviru tretjega nivoja pa je 
bil vključen še spol. Tabele posledično vključujejo tudi podatek o statistični pomembnosti 
vključenosti posameznega od nivojev napovedovanja v model oziroma spremembo 
                                                             
33 Tu gre zgolj za usmeritev povezanosti, ne za navajanje, kolikšna bo razlika v zadovoljstvu med 
dvema posameznikoma, ki se na osebnostni potezi razlikujeta za 1 točko. 
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pojasnjene variance z dodajanjem napovednikov in statistično pomembnost te 
spremembe. V Tabeli 23 sta vključena tudi prikaza spodnje in zgornje meje intervala 
zaupanja za napovedan regresijski nagib. Pri intervalu zaupanja je pomembno, da ne 
vključuje 0, oziroma da se tej vrednosti ne približa preveč, saj to pomeni, da je njegova 
napoved šibka in nestabilna, kar se odraža tudi v statistični pomembnosti regresijskega 
nagiba. 
 
Tabela 22: Multipla korelacija (R) in statistična pomembnost le-te (p) pri različnih 
modelih napovedovanja povprečnega zadovoljstva (Povprečje (skupaj)) z delom 
Model R R2 sprememba R2 popravljen R2 F (R) p 
1a 0,206 0,042 0,042 0,026 2,518 0,030 
2b 0,209 0,044 0,001 0,023 0,334 0,564 
3c 0,273 0,075 0,031 0,052 9,512 0,002 
Opombe: Model 1a vključuje prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem in 
odprtost, model 2b prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem, odprtost in 
starost, model 3c prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem, odprtost, starost 
in spol. R2 je pojasnjena varianca kriterija, sprememba R2 je sprememba pojasnjene variance, 




V Tabeli 22 je prikazano spreminjanje multiple korelacije med modeli. V prvem modelu je 
multipla korelacija 0,206, v drugem modelu je 0,209 in v tretjem 0,273, pri čemer sta 
statistično pomembni (p < 0,05) le prva in tretja multipla korelacija. Prikazano je tudi, kako 
se je z dodajanjem prediktorjev spreminjal delež pojasnjene variance. Končni model, ki 
upošteva vseh pet osebnostnih potez, starost in spol (kot napovednike) pojasni 7,5 % (ob 
upoštevanju popravka 5,2 %) variance rezultatov dimenzije zadovoljstva z delom Skupaj 
(povprečje). Pri tem osebnostne poteze same pojasnijo 4,2 % (ob upoštevanju popravka 
2,6 %) variance kriterija. 
 
Tabela 23: Regresijski koeficienti in njihova statistična pomembnost (kriterij: 
povprečno zadovoljstvo z delom) 
Prediktor B SE (B)  t p SM IZ ZM IZ 
Konstanta 1,943 0,888 2,189 0,029 0,196 3,691 
Ekstravertnost 0,001 0,011 0,004 0,062 0,951 -0,021 0,022 
Sprejemljivost 0,037 0,012 0,199 2,985 0,003 0,012 0,061 
Vestnost 0,014 0,011 0,087 1,264 0,207 -0,008 0,035 
Nevroticizem 0,000 0,011 -0,002 -0,028 0,978 -0,022 0,021 
Odprtost -0,007 0,010 -0,041 -0,655 0,513 -0,027 0,014 
Starost -0,004 0,005 -0,048 -0,839 0,402 -0,013 0,005 
Spol -0,340 0,110 -0,185 -3,084 0,002 -0,557 -0,123 
Opombe: B je regresijski nagib, SE je standardna napaka,  je standardiziran nagib, t je vrednost t-
testa, SM IZ je spodnja meja intervala zaupanja za parameter, ZM je zgornja meja intervala 
zaupanja za parameter, p je statistična pomembnost. 
Vir: lasten 
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Kot je razvidno iz Tabele 23, se napovedana vrednost kriterija (Skupaj (povprečje)) s 
povečevanjem vrednosti prediktorjev Ekstravertnost, Sprejemljivost in Vestnost zvišuje, s 
povečevanjem vrednosti prediktorjev Odprtost, Starost34 in Spol35 pa se njegova 
napovedana vrednost znižuje. Nevroticizem se ni izkazal kot prediktor vpliva (B = 0,000). 
Intervali zaupanja za Ekstravertnost, Vestnost, Nevroticizem, Odprtost in Starost 
vsebujejo ničlo, kar pomeni, da je njihova napovedna vrednost šibka, s čimer je skladno 
tudi to, da sta se kot statistično pomembna regresijska koeficienta izkazala le 
Sprejemljivost in Spol, katerih interval zaupanja ne vsebuje ničle.  
 
Tabela 24: Primerjava modelov napovedovanja povprečnega zadovoljstva z delom 
glede na sektor zaposlitve 




R2 F (R) P 
  J Z J Z J Z J Z J Z J Z 
1a 0,366 0,264 0,134 0,070 0,134 0,070 0,108 0,027 5,22 1,64 0,00 0,16 
2b 0,373 0,268 0,139 0,072 0,006 0,002 0,108 0,020 1,08 0,23 0,30 0,64 
3c 0,376 0,345 0,141 0,119 0,002 0,047 0,105 0,061 0,43 5,74 0,51 0,02 
Opombe: Model 1a vključuje prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem in 
odprtost, model 2b prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem, odprtost in 
starost, model 3c prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem, odprtost, starost 
in spol. R2 je pojasnjena varianca kriterija, sprememba R2 je sprememba pojasnjene variance, 
popravljen R2 je pojasnjena varianca, ki vključuje Wherryjev popravek, F je vrednost F testa, J 
pomeni Javni sektor in Z Zasebni sektor, p je statistična pomembnost. 
Vir: lasten 
 
Tabela 24 prikazuje modele napovedovanja zadovoljstva z delom (Povprečje (skupaj)) 
glede na sektor zaposlitve. Za oba sektorja velja, da so bili vključeni trije nivoji oblikovanja 
modela, prvi nivo je obsegal vseh pet osebnostnih potez, drugi nivo je dodal še starost, na 
tretjem nivoju pa je bil kot prediktor dodan še spol. Multipla korelacija med modeli se je 
spreminjala in se je za javni sektor raztezala od 0,366 do 0,376, za zasebni sektor pa od 
0,264 do 0,345. Ne glede na nivo modela, je bila multipla korelacija nižja v zasebnem 
sektorju. V tabeli je prikazano tudi, kako se je spreminjala pojasnjena varianca kriterija 
(Skupaj (povprečje)) ob dodajanju prediktorjev, in sicer je bilo v javnem sektorju s prvim 
modelom pojasnjeno 13,4 % (ob upoštevanju popravka 10,8 %) variance dimenzije 
zadovoljstva z delom, končni testiran model pa je pojasnil 14,1 % (ob upoštevanju 
popravka 10,5 %) variance kriterija. V zasebnem sektorju pa se je pojasnjena varianca od 
prvega modela, kjer je bilo pojasnjeno 7,0 % variance (ob upoštevanju popravka 2,7 %), 
do tretjega modela povzpela na 11,9 % (ob upoštevanju popravka na 6,2 %). Sektorja se 
razlikujeta tudi v tem, katero od povečanj pojasnjene variance med modeli je statistično 
pomembno (p < 0,05). V javnem sektorju je bilo največje povečanje posledica vključenosti 
osebnostnih potez (Model 1), v zasebnem sektorju pa posledica vključenosti spola (Model 
3). 
                                                             
34 Starost so udeleženci zapisali v letih, rezultat kaže na upad zadovoljstva z delom z leti. 
35 Glede na to, da je bila v raziskavi (izračuni) spremenljivka Spol kodirana z 1-moški in 2-ženski, to 
pomeni, da so moški pogosteje bolj zadovoljni. 
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Tabela 25: Regresijski nagibi in njihova statistična pomembnost-primerjava glede 
na sektor zaposlitve (kriterij: povprečno zadovoljstvo z delom) 
Prediktor B SE (B)  t P 
  J Z J Z J Z J Z J Z 
Konstanta 0,897 2,015 0,986 1,619 0,91 1,25 0,36 0,22 
Ekstravertnost -0,025 0,035 0,012 0,019 -0,171 0,189 -2,09 1,81 0,04 0,07 
Sprejemljivost 0,034 0,053 0,014 0,021 0,198 0,267 2,34 2,52 0,02 0,01 
Vestnost 0,029 -0,007 0,013 0,018 0,204 -0,039 2,21 -0,38 0,03 0,70 
Nevroticizem -0,008 0,012 0,012 0,019 -0,060 0,073 -0,63 0,63 0,53 0,53 
Odprtost 0,010 -0,032 0,012 0,018 0,067 -0,178 0,86 -1,81 0,39 0,07 
Starost 0,005 -0,006 0,006 0,008 0,069 -0,074 0,95 -0,79 0,34 0,43 
Spol -0,092 -0,417 0,141 0,174 -0,049 -0,232 -0,66 -2,40 0,51 0,02 
Opombe: B je regresijski nagib, SE je standardna napaka,  je standardiziran nagib, t je vrednost t-
testa, J je Javni sektor in Z je Zasebni sektor, p je statistična pomembnost. 
Vir: lasten 
 
Glede na podatke v Tabeli 25 se sektorja razlikujeta tudi v predznaku in velikosti 
regresijskih nagibov posameznih prediktorjev in v njihovi statistični pomembnosti (p < 
0,05). V javnem sektorju se napovedano zadovoljstvo (Povprečje (skupaj)) s 
povečevanjem napovednikov Sprejemljivost, Vestnost, Odprtost in Starost36 zvišuje, s 
povečevanjem vrednosti prediktorjev Ekstravertnost, Nevroticizem in Spol37 pa se 
napovedana vrednost kriterija znižuje. V zasebnem sektorju pa se napovedano 
zadovoljstvo (Povprečje (skupaj)) zvišuje s povečevanjem napovednikov Ekstravertnost, 
Sprejemljivost in Nevroticizem (zelo nelogično) ter znižuje s povečevanjem napovednikov 
Vestnost, Odprtost, Starost38 in Spol39. V javnem sektorju so bili statistično pomembni 
regresijski koeficienti Ekstravertnost, Sprejemljivost in Vestnost (samo tri od petih 
osebnostnih potez), v zasebnem sektorju pa Sprejemljivost in Spol (samo ena od petih 











                                                             
36 Glede na predznak regresijskega nagiba za Starost se zadovoljstvo z delom v javnem sektorju s 
starostjo povečuje. 
37 Glede na kodiranje spremenljivke Spol je večja verjetnost, da bo zaposleni zadovoljen z delom, 
če bo moškega spola. 
38 Starejši so v zasebnem sektorju v povprečju manj zadovoljni z delom. 
39 Podobno kot v javnem sektorju so tudi v zasebnem sektorju v povprečju udeleženke ženskega 
spola manj zadovoljne z delom. 
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Tabela 26: Primerjava modelov napovedovanja dimenzije zadovoljstva z delom Delo 
glede na sektor zaposlitve 
Model R R2 
sprememba 
R2 popravljen R2 F (R) P 
  J Z J Z J Z J Z J Z J Z 
1a 0,338 0,342 0,115 0,117 0,115 0,117 0,088 0,077 4,37 2,90 0,00 0,02 
2b 0,343 0,343 0,118 0,117 0,003 0,000 0,086 0,068 0,62 0,01 0,43 0,92 
3c 0,345 0,374 0,119 0,140 0,001 0,023 0,082 0,084 0,27 2,83 0,61 0,10 
Opombe: Model 1a vključuje prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem in 
odprtost, model 2b prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem, odprtost in 
starost, model 3c prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem, odprtost, starost 
in spol. R2 je pojasnjena varianca kriterija, sprememba R2 je sprememba pojasnjene variance, 
popravljen R2 je pojasnjena varianca, ki vključuje Wherryjev popravek, F je vrednost F testa, J 
pomeni Javni sektor in Z Zasebni sektor,  p je statistična pomembnost. 
Vir: lasten 
 
Iz Tabeli 26 je razvidno spreminjanje multiple korelacije med modeli napovedovanja 
dimenzije zadovoljstva z delom Delo, pri čemer so v pregled vključene statistike za oba 
sektorja. Ponovno je bila multipla korelacija modela, z vključenimi vsemi tremi nivoji40, 
višja v javnem kot v zasebnem sektorju (0,345 v primerjavi z 0,374). Osebnostne poteze 
(Model 1) so pojasnile 11,5 % (ob upoštevanju popravka 8,8 %) variance dimenzije Delo v 
javnem sektorju in 11,7 % (ob upoštevanju popravka 7,7 %) variance v zasebnem 
sektorju. Ob dodajanju prediktorjev Starost in Spol se je v obeh sektorjih delež pojasnjene 
variance povečal, vendar nobena od teh sprememb ni bila statistično pomembna 
(statistična pomembnost ni p < 0,05). 
 
Tabela 27: Regresijski nagibi in njihova statistična pomembnost-primerjava glede 
na sektor zaposlitve (kriterij: zadovoljstvo z dimenzijo Delo) 
Prediktor B SE (B)  t P 
  J Z J Z J Z J Z J Z 
Konstanta 28,545 23,994 16,582 21,028 1,72 1,14 0,09 0,26 
Ekstravertnost -0,316 0,541 0,204 0,248 -0,129 0,224 -1,56 2,18 0,12 0,03 
Sprejemljivost 0,400 0,622 0,241 0,272 0,142 0,239 1,66 2,29 0,10 0,02 
Vestnost 0,324 0,020 0,22 0,232 0,138 0,009 1,48 0,09 0,14 0,93 
Nevroticizem -0,355 -0,180 0,207 0,246 -0,164 -0,083 -1,71 -0,73 0,09 0,47 
Odprtost 0,078 -0,204 0,195 0,230 0,032 -0,086 0,40 -0,89 0,69 0,38 
Starost 0,080 -0,012 0,094 0,102 0,062 -0,011 0,84 -0,12 0,40 0,91 
Spol 1,226 -3,800 2,365 2,261 0,039 -0,161 0,52 -1,68 0,61 0,10 
Opombe: B je regresijski nagib, SE je standardna napaka, je standardiziran nagib, t je vrednost t-
testa, J je Javni sektor in Z je Zasebni sektor, p je statistična pomembnost. 
Vir: lasten 
 
                                                             
40 Prvi nivo vključuje osebnostne poteze, drugi nivo starost in tretji nivo še spol, ki se kodira z 1-
moški in 2-ženski. 
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Tabela 27 prikazuje še regresijske koeficiente in njihovo statistično pomembnost za 
napovedovanje dimenzije zadovoljstva z delom Delo, primerjalno med sektorjema. Ob 
pregledu predznakov regresijskega nagiba (B) je opazna razlika med sektorjema. Tako se 
je napovedana vrednost dimenzije Delo v javnem sektorju zviševala ob povečevanju 
vrednosti prediktorjev Sprejemljivost, Vestnost, Odprtost, Starost41 in Spol42 ter zniževala 
s povečevanjem napovednikov Ekstravertnost in Nevroticizem. V zasebnem sektorju pa 
se je napovedana vrednost kriterija zviševala ob povečevanju napovednikov 
Ekstravertnost, Sprejemljivost in Vestnost, zniževala pa ob vključitvi prediktorjev 
Nevroticizem, Odprtost, Starost in Spol. Kot statistično pomembna (p < 0,05) sta se 
izkazala le koeficienta Ekstravertnost in Sprejemljivost v zasebnem sektorju. 
 
Tabela 28: Primerjava modelov napovedovanja dimenzije zadovoljstva z vodjo 
glede na sektor zaposlitve 
Model R R2 
sprememba 
R2 popravljen R2 F (R) P 
  J Z J Z J Z J Z J Z J Z 
1a 0,382 0,197 0,146 0,039 0,146 0,039 0,120 -0,005 5,76 0,88 0,00 0,50 
2b 0,410 0,227 0,168 0,052 0,023 0,013 0,139 -0,001 4,56 1,46 0,03 0,23 
3c 0,415 0,271 0,172 0,073 0,004 0,022 0,138 0,013 0,81 2,51 0,37 0,12 
Opombe: Model 1a vključuje prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem in 
odprtost, model 2b prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem, odprtost in 
starost, model 3c prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem, odprtost, starost 
in spol. R2 je pojasnjena varianca kriterija, sprememba R2 je sprememba pojasnjene variance, 
popravljen R2 je pojasnjena varianca, ki vključuje Wherryjev popravek, F je vrednost F testa, J 
pomeni Javni sektor in Z Zasebni sektor, p je statistična pomembnost . 
Vir: lasten 
 
Tabela 28 je pregled multiple korelacije skozi modele z različnim številom vključenih 
prediktorjev za napovedovanje zadovoljstva z delom na dimenziji Vodja. Prikazuje pa tudi 
statistike, ločene glede na sektor zaposlitve udeležencev raziskave. Multipla korelacija se 
spreminja med modeli in tudi med sektorjema (od 0,382 do 0,415 v javnem sektorju in od 
0,197 do 0,271 v zasebnem sektorju). V obeh sektorjih se je z dodajanjem prediktorjev43 
povečevala pojasnjena varianca dimenzije Vodja. V javnem sektorju so tako osebnostne 
poteze pojasnile 14,6 % (ob upoštevanju popravka 12,0 %) variance kriterija, v zasebnem 
sektorju pa je ta delež veliko nižji, le 3,9 % (ob upoštevanju popravka je celo negativen, 
kar je praktično nemogoče). Statistično pomembno (p < 0,05) povečanje pojasnjene 
variance je, poleg osebnostnih potez v javnem sektorju, prinesel tudi model, ki vključuje 
                                                             
41 S starostjo so bili javni uslužbenci bolj zadovoljni z dimenzijo Delo, v zasebnem sektorju pa je bil 
trend ravno obraten (zadovoljstvo z dimenzijo Delo se je zniževalo s povečevanjem starosti 
zaposlenih). 
42 Zaradi načina kodiranja spremenljivke Spol v raziskavi se glede na predznak regresijskega 
koeficienta za Spol kaže, da so bile v javnem sektorju bolj zadovoljne ženske (pozitiven predznak), 
v zasebnem sektorju pa moški (negativen predznak). 
43 Na prvem nivoju so prediktor osebnostne poteze, na drugem nivoju je kot prediktor dodana še 
starost in na tretjem nivoju je kot prediktor dodan spol. 
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še starost (samo v javnem sektorju), saj se je odstotek pojasnjene variance povečal na 
16,8 % (ob upoštevanju popravka na 13,9 %). 
 
Tabela 29: Regresijski nagibi in njihova statistična pomembnost - primerjava glede 
na sektor zaposlitve (kriterij: zadovoljstvo z Vodjo) 
Prediktor B SE (B)  T P 
  J Z J Z J Z J Z J Z 
Konstanta -12,729 68,89 26,335 34,773 -0,48 1,98 0,63 0,05 
Ekstravertnost -0,833 0,588 0,323 0,410 -0,208 0,153 -2,58 1,43 0,01 0,16 
Sprejemljivost 1,193 0,541 0,383 0,449 0,259 0,13 3,11 1,20 0,00 0,23 
Vestnost 0,680 -0,372 0,349 0,384 0,176 -0,102 1,95 -0,97 0,05 0,33 
Nevroticizem 0,316 -0,106 0,330 0,407 0,089 -0,03 0,96 -0,26 0,34 0,80 
Odprtost 0,728 -0,416 0,309 0,380 0,179 -0,11 2,35 -1,09 0,02 0,28 
Starost -0,302 -0,239 0,150 0,169 -0,143 -0,135 -2,01 -1,41 0,05 0,16 
Spol 3,376 -5,923 3,756 3,738 0,066 -0,157 0,90 -1,59 0,37 0,12 
Opombe: B je regresijski nagib, SE je standardna napaka, je standardiziran nagib, t je vrednost t-
testa, J je Javni sektor in Z je Zasebni sektor, p je statistična pomembnost . 
Vir: lasten 
 
Kot prikazuje Tabela 29, se med sektorjema razlikujejo tudi prediktorji, ki zvišujejo 
oziroma znižujejo vrednost kriterija (zadovoljstvo z delom pri dimenziji Vodja). V javnem 
sektorju se je njegova vrednost zviševala s povečevanjem prediktorjev Sprejemljivost, 
Vestnost, Nevroticizem (precej nelogična usmerjenost, pričakovali bi ravno obratno), 
Odprtost in Spol44, zniževala pa s povečevanjem prediktorjev Starost in Ekstravertnost. V 
zasebnem sektorju pa se je kriterij zviševal s povečevanjem napovednikov Ekstravertnost 
in Sprejemljivost ter zniževal s povečevanjem napovednikov Vestnost, Nevroticizem, 
Odprtost, Starost in Spol. V zasebnem sektorju se nobeden od prediktorjev ni izkazal kot 
statistično pomemben (statistična pomembnost ni bila p < 0,05), v javnem sektorju pa so 
bili statistično pomembni napovedniki zadovoljstva z delom na dimenziji Vodja 











                                                             
44 Velja tako kot pri razlagi predhodnih tabel - če je imel regresijski nagib (B) pri prediktorju Spol 
negativen predznak, to kaže na večje zadovoljstvo moških, če pa je bil predznak pozitiven, pa na 
večje zadovoljstvo udeleženk ženskega spola. 
45 Ker je imel regresijski nagib pri napovedniku Starost v javnem sektorju negativen predznak, to 
pomeni, da se z naraščanjem starosti niža stopnja zadovoljstva z delom na dimenziji Vodja. 
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Tabela 30: Primerjava modelov napovedovanja dimenzije zadovoljstva s sodelavci 
glede na sektor zaposlitve 




R2 F (R) P 
  J Z J Z J Z J Z J Z J Z 
1a 0,297 0,319 0,088 0,102 0,088 0,102 0,061 0,061 3,26 2,47 0,01 0,04 
2b 0,304 0,339 0,092 0,115 0,004 0,013 0,060 0,066 0,80 1,60 0,37 0,21 
3c 0,318 0,354 0,101 0,125 0,009 0,010 0,063 0,068 1,61 1,26 0,21 0,27 
Opombe: Model 1a vključuje prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem in 
odprtost, model 2b prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem, odprtost in 
starost, model 3c prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem, odprtost, starost 
in spol. R2 je pojasnjena varianca kriterija, sprememba R2 je sprememba pojasnjene variance, 
popravljen R2 je pojasnjena varianca, ki vključuje Wherryjev popravek, F je vrednost F testa, J 
pomeni Javni sektor in Z Zasebni sektor, p je statistična pomembnost. 
Vir: lasten 
 
Iz Tabele 30 je razvidno spreminjanje multiple korelacije pri napovedovanju zadovoljstva z 
delom na dimenziji Sodelavci in glede na to, ali gre za javni ali zasebni sektor. Tudi tu se 
je pokazala razlika med sektorjema, vendar je bila ta manj očitna kot pri dosedanjih 
dimenzijah. Pri tej dimenziji je prvi model (tudi drugi in tretji model) izkazoval višjo multiplo 
korelacijo v zasebnem kot v javnem sektorju. Z dodajanjem prediktorjev se je multipla 
korelacija v obeh sektorjih povečevala, v javnem od 0,297 do 0,318 in v zasebnem od 
0,319 do 0,354. Podobno se je z dodajanjem napovednikov povečeval tudi odstotek 
pojasnjene variance v obeh sektorjih, vendar je bilo to povečanje v obeh sektorjih 
statistično pomembno (p < 0,05) le v okviru prvega modela. V obeh sektorjih so torej 
osebnostne poteze dobro pojasnile določen delež variance kriterija (zadovoljstva z delom 
pri dimenziji Sodelavci), ta delež je bil v javnem sektorju 8,8 % (ob upoštevanju popravka 
6,1 %) in v zasebnem sektorju 10,2 % (ob upoštevanju popravka enako kot v javnem 
sektorju 6,1 %). 
 
Tabela 31: Regresijski nagibi in njihova statistična pomembnost - primerjava glede 
na sektor zaposlitve (kriterij: zadovoljstvo s Sodelavci) 
Prediktor B SE (B)  T P 
  J Z J Z J Z J Z J Z 
Konstanta 17,464 26,745 25,48 35,061 0,69 0,76 0,49 0,45 
Ekstravertnost -0,391 -0,495 0,313 0,414 -0,105 -0,124 -1,25 -1,20 0,21 0,23 
Sprejemljivost 0,937 1,479 0,371 0,453 0,219 0,344 2,53 3,27 0,01 0,00 
Vestnost 0,417 -0,133 0,338 0,387 0,116 -0,035 1,23 -0,34 0,22 0,73 
Nevroticizem -0,082 0,389 0,319 0,41 -0,025 0,108 -0,26 0,95 0,80 0,35 
Odprtost 0,270 0,231 0,299 0,383 0,072 0,059 0,90 0,60 0,37 0,55 
Starost 0,107 -0,239 0,145 0,171 0,055 -0,13 0,74 -1,40 0,46 0,17 
Spol -4,611 -4,222 3,634 3,769 -0,097 -0,108 -1,27 -1,12 0,21 0,27 
Opombe: B je regresijski nagib, SE je standardna napaka,  je standardiziran nagib, t je vrednost t-




Iz Tabele 31 je razvidno, da se je napovedana vrednost kriterija (zadovoljstva z delom pri 
dimenziji Sodelavci) s povečevanjem različnih prediktorjev (glede na sektor zaposlitve) 
zviševala oziroma zniževala. Napovedana vrednost kriterija se je v javnem sektorju 
zviševala s povečevanjem vrednosti prediktorjev Sprejemljivost, Vestnost, Odprtost in 
Starost46, v zasebnem sektorju pa ob povečevanju vrednosti napovednikov Sprejemljivost, 
Nevroticizem (ponovno precej nelogično) in Odprtost. Napovedano zadovoljstvo z delom 
pri dimenziji Sodelavci pa se je v javnem sektorju zniževalo ob povečevanju vrednosti 
napovednikov Ekstravertnost, Nevroticizem, in Spol47, v zasebnem sektorju pa ob 
povečevanju prediktorjev Ekstravertnost, Vestnost, Starost in Spol. V obeh sektorjih se je 
le regresijski koeficient prediktorja Sprejemljivost izkazal kot statistično pomemben (p < 
0,05). 
 
Tabela 32: Primerjava modelov napovedovanja dimenzije zadovoljstva s plačo 
glede na sektor zaposlitve 
Model R R2 
sprememba 
R2 popravljen R2 F (R) P 
  J Z J Z J Z J Z J Z J Z 
1a 0,166 0,269 0,028 0,073 0,028 0,073 -0,001 0,030 0,96 1,71 0,44 0,14 
2b 0,220 0,281 0,048 0,079 0,021 0,006 0,014 0,028 3,66 0,74 0,06 0,39 
3c 0,243 0,314 0,059 0,099 0,010 0,020 0,019 0,040 1,86 2,36 0,17 0,13 
Opombe: Model 1a vključuje prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem in 
odprtost, model 2b prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem, odprtost in 
starost, model 3c prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem, odprtost, starost 
in spol. R2 je pojasnjena varianca kriterija, sprememba R2 je sprememba pojasnjene variance, 
popravljen R2 je pojasnjena varianca, ki vključuje Wherryjev popravek, F je vrednost F testa, J 
pomeni Javni sektor in Z Zasebni sektor, p je statistična pomembnost. 
Vir: lasten 
 
Tabela 32 ponazarja, kako se med modeli napovedovanja zadovoljstva z delom pri 
dimenziji Plača spreminja multipla korelacija, primerjalno med sektorjema. Ponovno je bila 
ta različna med sektorjema in višja v zasebnem sektorju (v vsakem od treh modelov) ter je 
naraščala od prvega do tretjega modela. V javnem sektorju se je multipla korelacija tako 
spremenila od 0,166 v prvem modelu do 0,243 v tretjem modelu, v zasebnem sektorju pa 
od 0,269 v prvem modelu do 0,314 v tretjem, zadnjem obravnavanem modelu. Spreminjal 
se je tudi odstotek pojasnjene variance kriterija, ki ga v model vključeni prediktorji 
pojasnijo. Noben od odstotkov pojasnjene variance zadovoljstva z delom pri dimenziji 
Plača se ni izkazal kot statistično pomemben (ni veljalo p < 0,05), v javnem sektorju je bil 
celo izjemno nizek tudi ob upoštevanju zadnjega modela (5,2 % oziroma ob upoštevanju 
                                                             
46 Ponovno kot v predhodnih modelih, Starost kot prediktor s pozitivnim predznakom regresijskega 
koeficienta kaže, da se zadovoljstvo s starostjo povečuje, z negativnim predznakom regresijskega 
koeficienta pa, da se zadovoljstvo s starostjo znižuje. 
47 Zaradi načina kodiranja prediktorja Spol (1-moški, 2-ženski) se pozitiven predznak regresijskega 
koeficienta razume, kot da so ženske v povprečju bolj zadovoljne, negativen predznak 
regresijskega koeficienta pa, kot da so moški bolj zadovoljni. 
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popravka 1,9 %), delež pri upoštevanju istega modela v zasebnem sektorju pa je bil 
vseeno nekoliko višji (9,9 % ob upoštevanju popravka pa le 4,0 %). 
 
Tabela 33: Regresijski nagibi in njihova statistična pomembnost - primerjava glede 
na sektor zaposlitve (kriterij: zadovoljstvo s Plačo) 
Prediktor B SE (B)  t P 
  J Z J Z J Z J Z J Z 
Konstanta 19,343 14,795 12,88 24,37 1,50 0,61 0,14 0,55 
Ekstravertnost -0,208 0,659 0,158 0,288 -0,113 0,241 -1,32 2,29 0,19 0,02 
Sprejemljivost 0,055 0,272 0,187 0,315 0,026 0,092 0,30 0,86 0,77 0,39 
Vestnost 0,076 -0,050 0,171 0,269 0,043 -0,019 0,45 -0,19 0,66 0,85 
Nevroticizem -0,207 0,193 0,161 0,285 -0,127 0,078 -1,29 0,68 0,20 0,50 
Odprtost -0,002 -0,674 0,151 0,266 -0,001 -0,251 -0,01 -2,53 0,99 0,01 
Starost 0,128 0,078 0,073 0,119 0,132 0,062 1,74 0,66 0,08 0,51 
Spol -2,506 -4,022 1,837 2,62 -0,106 -0,15 -1,36 -1,54 0,17 0,13 
Opombe: B je regresijski nagib, SE je standardna napaka,  je standardiziran nagib, t je vrednost t-
testa, J je Javni sektor in Z je Zasebni sektor, p je statistična pomembnost. 
Vir: lasten 
 
V Tabeli 33 je prikaz regresijskih nagibov za napovedovanje kriterija zadovoljstvo z delom 
na dimenziji Plača, ponovno primerjalno glede na sektor zaposlitve. Predznaki regresijskih 
nagibov so bili pri prediktorjih različni glede na to, ali je šlo za zasebni ali za javni sektor. V 
javnem sektorju se je tako zadovoljstvo z dimenzijo Plača zviševalo ob povečevanju 
prediktorjev Sprejemljivost, Vestnost in Starost48, v zasebnem sektorju pa ob povečevanju 
prediktorjev Ekstravertnost, Sprejemljivost, Nevroticizem (ponovno nelogična usmerjenost 
prediktorja) in Starost. Napovedana vrednost kriterija pa se je zniževala s povečevanjem 
vrednosti prediktorjev Ekstravertnost, Nevroticizem, Odprtost in Spol49 v javnem sektorju, 
v zasebnem sektorju pa s povečevanjem vrednosti prediktorjev Vestnost, Odprtost in 
Spol. V javnem sektorju ni bil noben od regresijskih koeficientov statistično pomemben (ni 
veljalo p < 0,05), v zasebnem sektorju pa sta bila statistično pomembna prediktorja 










                                                             
48 Pomen predznaka je obrazložen že v predhodnih komentarjih regresijskih nagibov za starost. 
49 Pomen predznaka je obrazložen v predhodnih komentarjih tabel. 
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Tabela 34: Primerjava modelov napovedovanja dimenzije zadovoljstva z 
napredovanji glede na sektor zaposlitve 
Model R R2 
sprememba 
R2 popravljen R2 F (R) P 
  J Z J Z J Z J Z J Z J Z 
1a 0,204 0,209 0,042 0,044 0,042 0,044 0,013 0,000 1,47 0,99 0,20 0,43 
2b 0,257 0,212 0,066 0,045 0,024 0,001 0,033 -0,008 4,40 0,15 0,04 0,70 
3c 0,265 0,300 0,070 0,090 0,004 0,045 0,031 0,030 0,74 5,28 0,39 0,02 
Opombe: Model 1a vključuje prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem in 
odprtost, model 2b prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem, odprtost in 
starost, model 3c prediktorje ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem, odprtost, starost 
in spol. R2 je pojasnjena varianca kriterija, sprememba R2 je sprememba pojasnjene variance, 
popravljen R2 je pojasnjena varianca, ki vključuje Wherryjev popravek, F je vrednost F testa, J 
pomeni Javni sektor in Z Zasebni sektor, p je statistična pomembnost. 
Vir: lasten 
 
Kako se je primerjalno glede na sektor zaposlitve z dodajanjem prediktorjev spreminjala 
multipla korelacija pri napovedovanju zadovoljstva z delom na dimenziji Napredovanje, 
kaže Tabela 34. V javnem sektorju se je od prvega do tretjega modela povečala iz 0,204 
na 0,265, v zasebnem sektorju pa iz 0,209 na 0,300. Prav tako se je z dodajanjem 
napovednikov povečevala tudi pojasnjena varianca, največ informacij nosi stolpec s 
popravljenim R2. V javnem sektorju je bilo z vključitvijo osebnostnih potez pojasnjenih 4,2 
% (ob upoštevanju popravka 1,3 %) variance kriterija, v zasebnem sektorju pa 4,4 % (ob 
upoštevanju popravka je ta odstotek neobstoječ, 0 %), nobena od teh pojasnitev pa ni bila 
statistično pomembna (ni veljalo p < 0,05). Ob vključitvi napovednika Starost v model, je le 
v javnem sektorju model uspel pojasniti statistično pomemben delež variance kriterija (6,6 
% oziroma ob upoštevanju popravka 3,3 %). V zasebnem sektorju pa je vključitev 
prediktorja Spol v model povzročila, da je le-ta statistično pomembno pojasnil odstotek 
variance zadovoljstva z delom na dimenziji Napredovanje-9,0 % (ob upoštevanju 
popravka 3,0 %).  
 
Tabela 35: Regresijski nagibi in njihova statistična pomembnost - primerjava glede 
na sektor zaposlitve (kriterij: zadovoljstvo z Napredovanji) 
Prediktor B SE (B)  t P 
  J Z J Z J Z J Z J Z 
Konstanta 0,115 6,63 13,146 23,526 0,01 0,28 0,99 0,78 
Ekstravertnost -0,044 0,421 0,161 0,278 -0,023 0,16 -0,28 1,52 0,78 0,13 
Sprejemljivost 0,024 0,525 0,191 0,304 0,011 0,185 0,13 1,73 0,90 0,09 
Vestnost 0,358 0,007 0,174 0,26 0,197 0,003 2,05 0,03 0,04 0,98 
Nevroticizem -0,038 0,274 0,165 0,275 -0,023 0,116 -0,23 0,99 0,82 0,32 
Odprtost -0,128 -0,458 0,154 0,257 -0,067 -0,178 -0,83 -1,78 0,41 0,08 
Starost 0,148 -0,078 0,075 0,115 0,149 -0,065 1,98 -0,68 0,05 0,50 
Spol -1,613 -5,810 1,875 2,529 -0,067 -0,226 -0,86 -2,30 0,39 0,02 
Opombe: B je regresijski nagib, SE je standardna napaka,  je standardiziran nagib, t je vrednost t-
testa, J je Javni sektor in Z je Zasebni sektor, p je statistična pomembnost. 
Vir: lasten 
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V Tabeli 35 je vidno spreminjanje napovedane vrednosti zadovoljstva z delom na 
dimenziji Napredovanje ob povečevanju vrednosti posameznih prediktorjev, prikaz je 
ločen glede na sektor zaposlitve. Napovedana vrednost kriterija se je v javnem sektorju 
povečevala s povečanjem vrednosti napovednikov Sprejemljivost, Vestnost in Starost50, v 
zasebnem sektorju pa ob povečevanju vrednosti prediktorjev Ekstravertnost, 
Sprejemljivost, Vestnost in Nevroticizem (ponovno dokaj nelogično). Vrednost kriterija pa 
se je v javnem sektorju zniževala ob povečevanju vrednosti prediktorjev Ekstravertnost, 
Nevroticizem, Odprtost in Spol, v javnem sektorju pa ob povečevanju vrednosti 
napovednikov Odprtost, Starost in Spol51. Kot statistično pomembna (p < 0,05) regresijska 
koeficienta sta se v javnem sektorju izkazala koeficienta za prediktorja Vestnost in 
Starost, v zasebnem sektorju pa je bil statistično pomemben regresijski koeficient le pri 
napovedniku Spol.  
                                                             
50 Razlaga usmerjenosti prediktorja Starost je enaka kot v razlagah prejšnjih tabel. 
51 Razlaga vpliva usmerjenosti napovednika Spol je obrazložena že v predhodnih razlagah tabel. 
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8.7 INTERPRETACIJA RAZLIK, POVEZANOSTI IN MODELOV 
NAPOVEDOVANJA 
Podpoglavje obsega razlago v predhodnem podpoglavju predstavljenih rezultatov, najprej 
razlike, ki se pojavljajo med spoloma, nato med zaposlenimi glede na sektor zaposlitve, 
sledi primerjanje rezultatov glede na regijo zaposlitve udeležencev, za tem pa 
interpretacija korelacij osebnostnih potez in zadovoljstva z delom, kot izhajajo iz 
raziskave. 
8.7.1 INTERPRETACIJA RAZLIK MED SPOLOMA 
Upoštevanje demografskih spremenljivk (npr. spola in starosti) je potrebno zato, ker imajo 
lahko, kot navaja Patrick (2010), pomemben vpliv na povezanost osebnostnih potez in 
zadovoljstva z delom. Starost v raziskavi ni bila opredeljena s kategorijami (mlajši/starejši 
ali starost od do), zato pa so predstavljene razlike med spoloma, tako v osebnostnih 
potezah kot tudi v posameznih dimenzijah zadovoljstva z delom. Kot izhaja iz Tabele 5, 
sta bili osebnostni lastnosti Sprejemljivost in Vestnost pri ženskah statistično pomembno 
višje izraženi kot pri moških. V literaturi se pogosto primerja razlike v osebnostnih 
potezah, ki se porajajo glede na spol. Največkrat naj bi se pojavile razlike v dimenzijah 
Ekstravertnost (oziroma kateri od poddimenzij), Sprejemljivost in Čustvena stabilnost 
(nasprotno Nevroticizmu). Moški naj bi bili v povprečju nekoliko bolj ekstravertni in 
čustveno stabilni, ženske pa bolj sprejemljive. Razlike v osebnostnih potezah glede na 
spol, ki so se pojavile v raziskavi, se torej deloma skladajo s splošnimi dognanji na 
področju osebnosti in pogojenosti razlik s spolom, saj je bila Sprejemljivost pri ženskah 
res izražena v večji meri, medtem ko so razlike med spoloma pri Ekstravertnosti in 
Nevroticizmu sicer obstajale v skladni smeri (Ekstravertnost višje izražena in Nevroticizem 
nižje izražen pri moških), vendar se niso izkazale kot statistično pomembne. Da so razlike 
na nekaterih potezah zgolj nakazane, bi lahko pripisali veliki razliki v številu udeležencev 
glede na spol, saj je bilo moških zgolj 71, žensk pa kar 219. Za višjo veljavnost ugotovitev 
in posledično ustrezno posplošitev bi bilo potrebno vzorec bolj uravnotežiti po spolu. Na 
razlike med spoloma je potrebno opozoriti, ker poleg tega, da so v vzorcu prevladovale 
udeleženke, so imele osebnostne poteze, v katerih so se moški in ženske razlikovali, 
pomemben vpliv na zadovoljstvo z delom52.  
 
Na podlagi Tabele 6 se razlike med spoloma pojavijo glede na dimenzije zadovoljstva z 
delom Plača, Napredovanje in Skupno (povprečje). Vse tri omenjene dimenzije so bile pri 
moških izražene v višji meri, torej so moški udeleženci izražali več zadovoljstva s temi 
vidiki dela. Tudi v tem primeru, zaradi velikih razlik v številu udeležencev glede na spol, 
ugotovitev ne gre generalizirati na celotno populacijo, lahko pa se opazi neka splošna 
tendenca, ki bi jo hkrati lahko povezovali z razlikami v osebnostnih potezah, ki se kaže 
skozi predhodne ugotovitve. Na primer Armon in dr. (2012) omenjajo, da nevroticizem 
                                                             
52 Primer je statistična pomembnost korelacij Vestnosti z dimenzijami zadovoljstva z delom, ki je 
bila prisotna samo v javnem sektorju. V javnem sektorju je bil v vzorcu delež žensk v primerjavi z 
moškimi večji kot v zasebnem sektorju, prav tako so se moški in ženske razlikovali v izraženosti 
dimenzije Vestnost (ženske višje izraženo). 
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vpliva na vrednotenje situacij in okoliščin, zaradi česar bi lahko domnevali, da 
posamezniki, ki imajo višje izraženo to potezo, situacije na delu in tudi samo delo 
pogosteje vrednotijo kot manj zadovoljujoče, kot če bi imeli to potezo izraženo v manjši 
meri. Tudi Judge in dr. (2002) omenjajo, da so posamezniki, ki imajo nižje izraženo potezo 
nevroticizma, v povprečju bolj zadovoljni z življenjem in delom. Kot je navedeno že v 
teoretičnem uvodu, je tudi Cooper s sodelavci (2012) ugotovil, da je nevroticizem 
pomemben napovednik zadovoljstva z delom v javnem sektorju, zaradi česar te poteze ne 
gre zanemariti ob razlagi razlik v zadovoljstvu z delom glede na spol. Z navedenim bi bila 
v tem smislu skladna povezanost nižjega zadovoljstva z določenimi dimenzijami 
zadovoljstva z delom pri ženskah in njihovim višjim rezultatom v izraženosti osebnostne 
poteze Nevroticizem (če odmislimo statistično (ne)pomembnost razlik in se usmerimo na 
grobe usmeritve, ki jih kažejo rezultati, ter imamo v mislih omejitve, ki izhajajo iz 
neustreznega razmerja zastopanosti glede na spol v vzorcu). Glede na to, da sta se spola 
razlikovala v potezi Sprejemljivost, bi skladno z navedbami Matthewsa in dr. (2012), da je 
Sprejemljivost dober napovednik delovnih izidov, kadar delo zahteva sodelovanje z 
drugimi pričakovali, da se bodo razlike med spoloma pojavile zlasti na dimenziji 
zadovoljstva z delom Sodelavci. Statistično nepomembne razlike v tej dimenziji so sicer 
bile, vendar v prid moškim (več zadovoljstva z dimenzijo). Tovrstno nižje zadovoljstvo 
udeleženk ženskega spola z vsemi dimenzijami zadovoljstva z delom (razen dimenzije 
Vodja, kjer gre za izjemno majhno razliko v zadovoljstvu v prid ženskam) in višje izraženo 
Sprejemljivostjo, je neskladno tudi z ugotovitvami Rothmana in Coetzerja (2002). 
Omenjena avtorja sta v raziskavo sicer vključila premajhen delež moških, vseeno pa 
ugotavljata, da je višje izražena Sprejemljivost pozitivno povezana z zadovoljstvom z 
delom. Tudi Tepe (2010) govori o negativni povezavi Nevroticizma in pozitivni povezavi 
Sprejemljivosti z zadovoljstvom z delom, prav tako je Templer (2012) ugotovil, da je 
zadovoljstvo z delom v azijski družbi (delna upravičenost primerjave slovenskih rezultatov 
s tujimi zaradi kulturne posplošljivosti) najvišje koreliralo s Sprejemljivostjo, korelacija z 
Nevroticizmom pa je bila negativna.  
 
Zaključek glede razlik med spoloma bi bil torej ta, da je v pričujoči raziskavi uporabnost 
ugotovitev sicer omejena zaradi neenakosti vzorca glede na spol, vendar razlike med 
spoloma v osebnostnih potezah sledijo bistvenim ugotovitvam drugih avtorjev. Razlike 
med spoloma glede zadovoljstva z delom pa se ne ujemajo v polni meri, čeprav ima spol 
kot prediktor zadovoljstva pogosto nedoločljivo vlogo (pripadniki katerega spola so 
zadovoljni v večji meri) in na njegov pomen lahko sklepamo posredno, prek povezanosti z 
osebnostnimi potezami. Zaključimo lahko, da so, vsaj v okviru raziskave, moški v 
povprečju bolj zadovoljni s svojim delom kot ženske, te pa kažejo več Sprejemljivosti in 
Vestnosti. Ena zanimivejših ugotovitev je tudi ta, da če primerjamo razlike v osebnostnih 
potezah med spoloma glede na sektor zaposlitve (javni ali zasebni), se razlike (veljavne) 
niso pojavile, medtem ko se v zasebnem sektorju pojavijo statistično pomembne razlike 
pri potezah Sprejemljivost in Vestnost, ki ju imajo ženske izražene v večji meri (razlika je 
toliko pomembnejša, saj je vzorec po spolu v zasebnem sektorju precej bolj izenačen - 
moških udeležencev je bilo 41, udeleženk ženskega spola pa je bilo 74). Statistično 
pomembne razlike v zadovoljstvu s posameznimi dimenzijami dela pa se med spoloma, 
primerjalno glede na sektor zaposlitve, ne pojavijo. 
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8.7.2 INTERPRETACIJA RAZLIK GLEDE NA SEKTOR ZAPOSLITVE 
V osebnostnih potezah so se, kot izhaja iz Tabele 11, udeleženci, zaposleni v javnem in 
zasebnem sektorju, pomembno razlikovali le v Sprejemljivosti, ki je pri zaposlenih v 
javnem sektorju višje izražena. Navedeno je, glede na prevladujoč delež ženskih 
udeleženk javnega sektorja, pričakovano (predvsem na podlagi razlik med spoloma v 
osebnostnih potezah). Podoben vzorec sledljivosti razlikam je razviden tudi iz Tabele 12, 
kjer zaradi večjega vzorca, ki pripada javnemu sektorju, kjer so udeleženci predvsem 
ženskega spola, sledi razlikam v zadovoljstvu s posameznimi dimenzijami dela glede na 
spol. Na tem mestu je morda potrebno opozoriti, da zaradi navedenega, razlik, ki so se 
pojavile med sektorjema, ne moremo v celoti pripisati sektorju zaposlitve, temveč je 
potrebno upoštevati tudi strukturo vzorca po spolu in zastopanost (v deležu) udeležencev 
moškega in ženskega spola v posameznem sektorju. Pomembne razlike v zadovoljstvu z 
delom so bile med sektorjema prisotne na dimenzijah Plača, Napredovanje in Skupno 
(povprečje). Udeleženci zasebnega sektorja so izražali več zadovoljstva z vsemi tremi 
dimenzijami. Neenakosti, ki so se pojavile, bi, če odmislimo vpliv spolne strukture in 
upoštevamo le sektor kot izvor razlik, lahko razlagali z različno strukturo in dejavniki 
okolja, ki so prisotne v vsakem od sektorjev. Deloma bi bilo možno obstoj razlik umestiti v 
teorijo ujemanja posameznika in okolja, vendar ker so razlike v zadovoljstvu z delom pri 
dimenziji Delo med sektorjema zanemarljive, je tovrstna razlaga manj verjetna. Teorija 
ujemanja posameznika z okoljem (in tudi delom oziroma zaposlitvijo) namreč predvideva, 
da bo prišlo do zadovoljstva z delom, ko se bodo dejavniki posameznika, kamor se 
umeščajo tudi osebnostne poteze, ustrezno prilegale zahtevam okolja (zaposlitve) in bo 
posameznik v večji meri izkoristil svoje potenciale (s tem pride do izpolnjenosti njegovih 
potreb, npr. po uveljavitvi, dosežku in podobno), hkrati pa bo ujemanje pozitivno 
doprineslo tudi k učinkovitosti in kakovosti opravljenega dela (posameznik bo zaradi 
ustreznosti prileganja potreboval manjši vložek energije kot nekdo, pri katerem je tako 
ujemanje slabše in na primer porabi več mentalne energije, da se sploh prepriča, da 
opravi neko delo53). Glede na to, da udeleženci, zaposleni v zasebnem sektorju, v 
povprečju izražajo večje zadovoljstvo z delom, je to pričakovano v manjši meri, zlasti ob 
upoštevanju navedb Kjeldsenove in Hansena (2013), da so javni uslužbenci motivirani za 
delo v korist družbe in da jim javni sektor tudi omogoča, da delajo v korist družbe, kar naj 
bi povečalo njihovo zadovoljstvo z delom (ker pride do ujemanja posameznika in dela - 
lahko delajo v dobro državljanov, kar poveča zadovoljstvo s tem, kar delajo). Razlog za 
odstopanje je morda v tem, da v trenutnih gospodarskih razmerah iskanje službe ni 
pogojeno z željami po služenju družbi, temveč zadovoljevanju osnovnih potreb (npr. 
varnost, hrana, obleka …). Možni razlagi odstopanja pa bi bili lahko tudi, da ali javni sektor 
v Sloveniji ni zadosti ozek pojem, kjer bi sama zaposlitev v njem neposredno pomenila, da 
zaposleni prispeva družbi (ima resnično vpliv) ali da se prosocialna naravnanost ne kaže v 
izbiri zaposlitve in posledično večjem zadovoljstvu, ko pride do neposredne izvedbe »dela 
v dobro družbe« (npr. ker je tak poklic prezahteven in to prevlada nad osebnim 
zadovoljstvom za delo v korist družbe). Tepe (2010) razmišlja, da bi lahko razlike v 
zadovoljstvu z delom med sektorjema, poleg že omenjene recipročnosti, razlagali z 
                                                             
53 Dober primer je na primer visoko izražena Vestnost, ki se dobro prilega delu, kjer se zahteva 
natančnost. 
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razlikami v osebnostnih potezah, kar pa se v opravljeni raziskavi ni potrdilo, saj je bila 
med sektorjema pomembna razlika le v potezi Sprejemljivost v korist javnega sektorja, 
medtem ko so zaposleni v zasebnem sektorju izražali pomembno več zadovoljstva z 
delom na treh dimenzijah. Prav tako tudi druge statistično nepomembne razlike ne kažejo 
tendence, ki bi omogočala pojasnjevanje v tej smeri54. Omenja tudi, da naj bi imeli 
zaposleni v javnem sektorju nižje izražen Nevroticizem kot zaposleni v zasebnem 
sektorju. Navedeno je bilo v pričujoči raziskavi sicer resnično, vendar je bila razlika zelo 
majhna in posledično statistično nepomembna. V raziskavi se v okvirih razumevanja 
ujemanja posameznika in dela ni izkazalo, da bi se različni osebnostni tipi različno odzivali 
na raznolike organizacijske strukture, kot domnevajo Cooper in dr. (2012). Je pa razlago 
smiselno iskati v navedbah Bronfenbrennerja (1994, str. 41), da smo vsi pod vplivom 
okolja in različnih situacij, kjer se zato ne izrazi neposredno naša osebnost, temveč 
predvsem interakcija naše osebnosti s specifičnimi situacijami in okolji. V podporo temu je 
tudi višja skladnost napovedovanja delovnega zadovoljstva z delovno osebnostjo (v 
primerjavi z domačo osebnostjo), saj so, kot navajajo Heller in dr. (2009), ljudje na delu 
pomembno bolj vestni, odprti za izkušnje in manj ekstravertni. Torej se ljudje prilagodimo 
delovnim zahtevam, pri čemer enostavnost/težavnost ali specifike teh prilagoditev in zlitja 
določa naša osebnost. Če na razlike pogledamo z vidika utemeljenosti primerjav med 
sektorjema, je ta ločnica morebiti preveč pavšalna in premalo specifična, zaradi česar bi 
bilo bolje ugotavljati razlike v zadovoljstvu z delom med zaposlenimi v različnih poklicih in 
njihovo skladnostjo z delom glede na osebnostno strukturo, ter tako slediti Hollandovi 
teoriji o izbiri poklica (kariere). Pogosto so izsledki raziskav, ki primerjajo sektorja z vidika 
zadovoljstva z delom, deljeni glede rezultata - včasih se izkaže, da so bolj zadovoljni javni 
uslužbenci, drugič pa več zadovoljstva izražajo zaposleni v zasebnem sektorju. Zaradi 
neenakosti uporabljenih instrumentov je te raziskave težavno neposredno primerjati med 
seboj. Posledično pričujoča raziskava predstavlja le grobo oceno razlik v zadovoljstvu z 
delom in osebnostnih potezah med sektorjema. Ugotovitve so skladne s smerjo povzetkov 
raziskav zadovoljstva z delom glede na sektor, ki jih je opravil Baarspul (2009), saj v 
povprečju javni uslužbenci izražajo manj zadovoljstva s plačo in možnostmi za razvoj (v 
pričujoči raziskavi bi to vključili v dimenziji Plača in Napredovanje) kot zaposleni v 
zasebnem sektorju. Pri razlagi usmerjenosti zadovoljstva glede na strukturo delovnega 
okolja pa naj bi več omejitev, zahteve po sledenju pravilom (ali strukturi), nenaklonjenost 
izražanju novih idej in nasprotujoči si cilji, kar naj bi veljalo za javni sektor (npr. Mardas in 
dr., 2014), vodilo v nižje zadovoljstvo. Tovrstna razlaga bi bila primerna tudi za izide v tej 
raziskavi. Večina avtorjev priznava razlike med sektorjema (zaradi takšnih in drugačnih 
razlogov, nekaj jih je omenjenih v teoretičnem uvodu v 4. poglavju), kar v primeru 
poskusov izboljšanja zadovoljstva z delom pomeni, da je potrebno sektorja obravnavati 
ločeno. Tak sklep potrjujejo tudi rezultati te raziskave, saj so prisotne razlike v 
zadovoljstvu med sektorjema, ne da pa se jih pojasniti z razlikami v osebnostnih potezah 
(potrebno bi bilo poiskati tudi druge dejavnike, ki bi razliko ustrezno pojasnili, vendar 
ločeno za sektorja).  
 
                                                             
54 Npr. višje izražen Nevroticizem v javnem sektorju, ki bi upravičil nižje zadovoljstvo javnega 
sektorja. 
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8.7.3 INTERPRETACIJA RAZLIK MED REGIJAMI 
Ugotavljanje razlik med regijami države, ki je tako majhna kot Slovenija, ni smiselno. 
Glede na kulturni kontekst se sicer med kulturami (npr. med Ameriko in Kitajsko) 
pojavljajo določene razlike v osebnosti, vendar se domneva, da je v tem kontekstu 
Slovenija sprejemljivo podobna osebam v ameriških vzorcih, posledično v raziskavi ni 
izvedene primerjave regij glede na osebnostne poteze. Tudi v primeru ugotavljanja razlik 
med regijami glede zadovoljstva z delom se je pojavil problem v neizenačenosti vzorca pri 
številu udeležencev iz posamezne regije, zato so rezultati omejeni. Kljub vsemu bi lahko 
na podlagi rezultatov v Tabeli 13, Tabeli 14, Tabeli 15 ter Tabeli 16 domnevali, da se 
regije med seboj bistveno ne razlikujejo v nobeni od dimenzij zadovoljstva z delom, saj se 
v raziskavi niso izkazale statistično pomembne razlike med njimi. Za prihodnje raziskave 
bi to lahko pomenilo, da pri vključevanju udeležencev regija njihove zaposlitve ne igra 
pomembne vloge. Iz podatka o povezanosti razvrstitve regije pri posamezni dimenziji in 
njene razvrstitve v okviru stopnje brezposelnosti (korelacija rangov - podatki so v Tabeli 
18), pa bi lahko na podlagi nepomembnosti korelacij domnevali, da razmere na trgu 
zaposlitve niso pomemben dejavnik, ki bi vplival na vrednotenje zaposlitve v smislu 
zadovoljstva (mogoče bi pričakovali, da bo zadovoljstvo z delom večje v primeru višje 
stopnje brezposelnosti v regiji, saj bi lahko zaposleni v večji meri pozitivno doživljali 
zaposlitev že samo zato, ker jo imajo).  
8.7.4 INTERPRETACIJA POVEZANOSTI OSEBNOSTNIH POTEZ IN 
ZADOVOLJSTVA Z DELOM-KORELACIJE 
8.7.4.1 Interpretacija za cel vzorec 
Z zadovoljstvom z delom so, glede na vključen vzorec slovenskih udeležencev, statistično 
pomembne štiri osebnostne dimenzije: Sprejemljivost, Vestnost, Nevroticizem in 
Ekstravertnost, kar je vidno v Tabeli 19. Zanimivo je, da se dimenziji Plača in 
Napredovanje statistično pomembno ne povezujeta z nobeno od osebnostnih potez, zlasti 
zato, ker sta ti dve dimenziji področje, kjer so se, poleg skupnega zadovoljstva, pojavile 
pomembne razlike med sektorjema. Na podlagi tega bi lahko domnevali, da osebnostne 
poteze niso eden od pomembnejših dejavnikov, ki vplivajo na razlike med sektorjema v 
teh dveh dimenzijah. Podobno kot v tujih raziskavah se je tudi na slovenskem vzorcu 
izkazala povezanost s podobnimi osebnostnimi potezami, kjer v višini korelacij izstopa 
zlasti Sprejemljivost. Edina osebnostna poteza, ki s katero od dimenzij zadovoljstva z 
delom izraža negativno povezanost, je Nevroticizem (z dimenzijo Delo in Skupno 
(povprečje)). Vseeno pa so slovenski rezultati glede osebnostnih potez, ki se pomembno 
povezujejo z zadovoljstvom z delom, nekoliko odstopali od povzetka raziskav na to temo, 
ki so jih v metaanalizo združili Judge in dr. (2002). Ti govorijo o Nevroticizmu kot 
najmočnejšem korelatu, prek več študij pa so lahko posplošili le povezanost osebnostnih 
potez Nevroticizma in Ekstravertnosti. V pričujoči raziskavi se je Ekstravertnost 
povezovala zgolj z dimenzijo Delo, v večji meri sta izstopali Sprejemljivost in Vestnost, ki 
sta se povezovali s po štirimi dimenzijami zadovoljstva z delom. Glede na to, da so v 
študijah, ki so bile povzete v metaanalizo, uporabili različne instrumente (tudi v primerjavi 
z uporabljenima instrumentoma v tej raziskavi), je pomemben podatek že ta, da se 
podobne osebnostne poteze povezujejo z zadovoljstvom z delom - tako v Ameriki kot tudi 
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v Sloveniji. Prav tako je enaka tudi smer povezanosti (pozitivno oziroma negativno). 
Neposredna praktična uporabnost tovrstnega izsledka se kaže v tem, da so na preteklih 
ugotovitvah temelječi predlogi, ki so veljali za tujino, uporabni tudi za slovenske 
zaposlene.  
 
Za ekstravertne posameznike je značilno energično in dinamično delovanje, sposobnost 
uveljavljanja lastnih idej ter vodenja in usmerjanja drugih. Zanje je v večji meri značilno 
pozitivno razpoloženje, družabnost, aktivnost, asertivnost in pogosto tudi iskanje vedno 
novih izzivov. Za posameznike, ki imajo tovrstne značilnosti, je torej primerno delo, ki ni 
omejeno s preveč strogimi pravili, kjer lahko izrazijo ideje, imajo stik z drugimi ljudmi (ali s 
strankami oziroma delajo kot del tima), kjer obstaja posluh za nove ideje in kjer ni vsak 
aspekt dela začrtan in nespremenljiv. Zato ni čudno, da se je tudi v slovenskem vzorcu 
pokazala pomembna povezanost Ekstravertnosti z dimenzijo zadovoljstva z delom Delo. 
Morda bi pričakovali tudi korelacije z dimenzijama Sodelavci (ekstravertne osebe se rade 
družijo) in Vodja (glede na to, da imajo »močan karakter«, mora nadrejeni s takimi 
osebami ustrezno ravnati, da ne pride do konfliktov).  
 
Osebe, ki imajo Sprejemljivost izraženo v večji meri, so pogosteje dovzetne za težave 
drugih, jim pripravljene nuditi pomoč, lahko vzpostavijo komunikacijo s širokim krogom 
ljudi (niso tako dovzetne za stereotipe), zaradi česar lahko zelo dobro delujejo kot del 
celote. Zanje je značilna tudi moralnost, so zaupanja vredne osebe in pogosto skromne. 
Takim osebam ustreza zaposlitev, kjer lahko pomagajo drugim, imajo občutek da s svojim 
delom lahko pripomorejo k izboljšanju situacije drugim, kjer je delovno okolje prijateljsko 
(ni nenehnih trenj med sodelavci oziroma med vodstvom in sodelavci), zlasti uspešne pa 
so take osebe pri razreševanju konfliktov, saj redko (predvsem pa kasneje kot osebe, ki 
imajo Sprejemljivost izraženo v manjši meri) izgubijo živce in so zmožne konstruktivnega 
reševanja sporov. Na podlagi navedenega torej ni presenetljivo, da se ta osebnostna 
poteza povezuje z dimenzijami zadovoljstva z delom Delo, Vodja (zaradi nekonfliktnosti 
delovnega okolja) in Sodelavci (sprejemljivim osebam so pomembni dobri odnosi, prav 
tako jih drugi vidijo kot zaupanja vredne in osebe, ki so prijetne za družbo ter sodelovanje) 
ter seveda Skupno (povprečje). Ni presenetljivo, da Sprejemljivost pri udeležencih ni 
dosegala statistične pomembnosti korelacije z dimenzijama Plača in Napredovanje, saj so 
sprejemljive osebe skromne, prav tako zanje ni značilno povzpetništvo. 
 
Vestnost je že sama po sebi osebnostna lastnost, ki si jo vsak delodajalec želi pri 
zaposlenem. Osebe, ki imajo to potezo izraženo v večji meri, so natančne, dalj časa lahko 
pozornost usmerjajo na podrobnosti, si znajo strukturirati delo, zvesto sledijo pravilom in 
postopkom, ne marajo nereda, prav tako pa zmorejo dobro uravnavati same sebe (npr. 
kljub osebnim težavam še vedno dobro opravijo svoje delo). Vestne osebe so zanesljive, 
marljive, usmerjene k doseganju zastavljenih ciljev, vendar ne v smislu povzpetništva, 
temveč želijo delo opraviti do konca in si ga ne prelagajo na jutri, tako da zanje ni značilna 
prokrastinacija. So preudarni, učinkoviti in disciplinirani ter zmorejo opaziti tudi malenkosti. 
Skladno s tem opisom vestnim posameznikom zato ustrezajo zaposlitve, kjer je delovno 
okolje predvidljivo, delo razporejeno med sodelavce, prav tako ni večjih pretresov in 
nepričakovanih motenj delovnega procesa. Zmorejo se držati rokov, razporediti delo in 
posledično je zanje primerno delo, ki jim to omogoča. Nimajo težav s ponavljajočim se 
107 
delom in imajo raje čvrste usmeritve kot prepuščenost samim sebi. Glede na asociacije, ki 
se ob primerjavi javnega in zasebnega sektorja prve pojavijo, in sicer, da je delo v javnem 
sektorju birokratsko delo, bi lahko rekli, da je delo v tem sektorju torej bolj primerno za 
osebe, ki imajo visoko izraženo osebnostno potezo Vestnost (potrditev takega 
razmišljanja je tudi v Tabeli 20). Skladna z značilnostmi vestnih posameznikov in 
njihovega dojemanja sveta je tudi povezanost te osebnostne poteze z dimenzijami 
zadovoljstva z delom saj so se kot statistično pomembne izkazale korelacije z dimenzijami 
Delo (v večji meri jim ustrezajo določena delovna okolja, kjer imajo možnost, da so bolj 
zadovoljni), Vodja (potrebujejo nekoga, ki jih bo ustrezno vodil in jim dajal navodila), 
Sodelavci (tudi drugi radi sodelujejo z njimi, saj vedo, kaj pričakovati ter da se je nanje 
mogoče zanesti, prav tako pa če sodelavci svoje delo dobro (natančno in pravilno) 
opravljajo, jih bodo vestne osebe doživljale kot skladne s svojimi videnji dobrih delavcev, 
kar bo vodilo v konstruktivne delovne odnose), ter tudi z dimenzijo Skupno (povprečje). 
Nepovezanost z dimenzijama Plača in Napredovanje je prav tako pričakovana, saj vestne 
osebe ne gradijo svojega zadovoljstva predvsem na uspehih, ki bi vodili v napredovanje, 
gradnjo kariere ali denarne nagrade. Ljubše jim je, da je delo opravljeno, da so zaključili 
nekaj, za kar so obljubili, da bodo, ter da pri svojem delu ne zagrešijo napak. 
 
Poteza Nevroticizma je, kot že omenjeno, ena od potez, katere visoka izraženost je 
najmanj zaželena pri zaposlenem in ima pogosto močan vpliv tako na stališča do dela kot 
tudi na same delovne izide. Ista poteza, le obrnjena v pozitivno smer, kjer je visoka 
izraženost le-te zaželena, je Čustvena stabilnost. Osebe, ki imajo Nevroticizem visoko 
izražen, so manj uspešne pri nadzoru svojih čustev in emocionalnih reakcij, tudi na delo 
samo (npr. zbriše se jim del podatkov na računalniku in bodo jokale, imele uničen dan) ter 
so velikokrat občutljive. Take osebe pogosto kaj skrbi, stvari vidijo manj obvladljive, kot v 
resnici so, značilen je pesimističen pogled na svet (in delo samo). V primeru problemov, 
osebe z visokim Nevroticizmom niso sposobne ohraniti mirne krvi, v glavi si ustvarijo 
negativne izide in niso umerjene k reševanju problemov, pogosteje se smilijo same sebi, 
kar negativno vpliva tudi na sodelavce. Zanje so pogosta občutja depresije, anksioznosti, 
tudi jeze in imajo odklonilen odnos do novitet ali sprememb. Zelo pomembno je, da se te 
osebe negativnih učinkov visoko izraženega Nevroticizma zavedajo in poiščejo pomoč, ko 
je to potrebno (s tem se izognejo izgorelosti, absentizmu in podobno). Take osebe lažje 
delajo v okolju z jasno začrtanimi smernicami delovanja, v okolju kjer se ne počutijo 
ogrožene, saj ni nenehne potrebe po dokazovanju (npr. neprimerno okolje zanje bi bila 
borza), kjer so lahko v ozadju in niso pod pritiskom s sledenjem rokom. V raziskavi je bil 
Nevroticizem negativno povezan z dimenzijo zadovoljstva z delom Delo. Rezultat je 
skladen opisu oseb z visoko izraženim Nevroticizmom, saj jim je pomembno, kakšno delo 
opravljajo in da jim to ne povzroča preveč napetosti in ni nepredvidljivo. Po drugi strani v 
delovnem okolju nanje manj vplivajo sodelavci, vodja ter možnosti napredovanj in 
denarnih nagrad oziroma sprememb v plači, saj nanje v večji meri neposredno vpliva delo 
samo. Negativne odnose s sodelavci zmorejo nadomestiti z vključevanjem v 
zadovoljujoče odnose izven dela, odnos z nadrejenim pa že tako dojemajo kot ogrožajoč 
in jim vzbuja neprijetne občutke (npr. zaradi nizkega samospoštovanja). Posledično višje 
izražena osebnostna poteza Nevroticizem ne vpliva na videnje vodje kot dobrega ali 
slabega v večji meri, kot pri osebah, ki te poteze nimajo tako visoko izražene. Na podoben 
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način je mogoče razlagati tudi odsotnost pomembnih korelacij z dimenzijama Plača in 
Napredovanje. 
 
Pri osebnostni potezi Odprtost ni bila nobena od povezav z dimenzijami zadovoljstva z 
delom statistično pomembna, kar ni nepričakovano, saj tudi v metaanalizi Judgea in dr. 
(2002) ta poteza izkazuje zgolj nizko in nepomembno povezanost (okrog 0,02) z 
zadovoljstvom z delom.  
8.7.4.2 Interpretacija, ločena glede na sektor zaposlitve 
Sektorja sta si različna po tem, katere osebnostne poteze pomembno korelirajo z 
zadovoljstvom z delom, kljub temu da sta se med seboj pomembno razlikovala le v potezi 
Sprejemljivost, ki jo imajo javni uslužbenci višje izraženo kot zaposleni v zasebnem 
sektorju. Kljub vsemu bi pričakovali (glede na predhodne ugotovitve, npr. Neal, Yeo, Koy 
in Xiao, 2012, v: Campbell-Bridges, 2013 ali Cooper in dr., 2012), da bo v zasebnem 
sektorju vsaj dimenzija Delo pomembno povezana z osebnostno potezo Ekstravertnost, 
vendar temu ni bilo tako. Iz tega bi domnevali, da sta si sektorja podobna v tem, v kolikšni 
meri Ekstravertnost vpliva na zadovoljstvo zaposlenih z delom oziroma na posamezne 
dimenzije le-tega. Vendar, če primerjamo višino korelacij med sektorjema (Tabela 20), je 
jasno vidno, da so kljub vsemu korelacije višje za zasebni sektor in bi bilo povsem možno, 
da bi bile ob povečanju števila udeležencev iz zasebnega sektorja, tudi statistično 
pomembne. Ekstravertnost je glede na predhodne opise in opise okolja v javnem sektorju 
(birokratske organizacije z jasnostjo pravil, hierarhije in malo prostora za lastne ideje) 
poteza, ki bi jo v večji meri povezovali z delom v zasebnem sektorju, ekstravertni javni 
uslužbenci pa to potezo morda v delovnem okolju pogosteje inhibirajo (ni zaželena).  
 
Zaposleni v javnem in zasebnem sektorju so se torej pomembno razlikovali v potezi 
Sprejemljivost, zato je zanimivo, da vseeno oba sektorja izkazujeta veliko (zasebni sektor 
celo največ) pomembnih povezav te poteze in dimenzij zadovoljstva z delom. V obeh 
sektorjih se je Sprejemljivost izkazala kot pomembno korelirana z dimenzijami Delo, 
Sodelavci in Skupno (povprečje), razlogi za to so že navedeni. Sprejemljivost je bila v 
javnem sektorju pomembno povezana tudi z dimenzijo Vodja, kar ni bilo res za zasebni 
sektor. Vzroki za navedeno razliko se mogoče skrivajo v tem, da so javni uslužbenci pri 
napredovanju odvisni od pozitivnih ocen nadrejenih in kljub temu da se poteza 
Sprejemljivost ni pomembno povezovala z dimenzijo Napredovanje, je možno, da skušajo 
zaposleni svojega vodjo vrednotiti bolj pozitivno in se tudi njemu predstaviti v boljši luči 
(prilagajanje osebnosti delu - delovna osebnost) ter s tem povečati svoje možnosti 
napredovanja. Druga, bolj verjetna razlaga je ta, da so v javni upravi zaradi načina 
strukturiranja napredovanj (pri tem je v ospredju predvsem sistem, ki vključuje upravne 
enote, saj je bila večina vzorca javnih uslužbencih zaposlena na upravnih enotah) vodje 
na tem položaju dlje časa, prav tako pa manj podvrženi zamenjavam ob primeru 
neuspehov. To pomeni, da skupino podrejenih vodijo dlje časa, kar omogoča, ali da se 
med nad- in podrejenimi vzpostavi ustrezna razporeditev moči in pomoči ali da se 
podrejeni vdajo v usodo in začnejo v vodji namesto napak iskati prednosti, kar je zopet 
lažje uslužbencem z visoko izraženo potezo Sprejemljivosti (so bolj usmiljeni, skromni, 
moralni in jim je pomembno zaupanje). Razliko je možno podpreti tudi z razmišljanjem, da 
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lahko osebe, ki imajo višje izraženo Sprejemljivost, delujejo mehke in neodločne oziroma 
kot neučinkovite (Jiang in dr., 2009, v: Cooper in dr., 2012). Vodje v javnem sektorju lahko 
na to gledajo drugače kot vodje v zasebnem sektorju, zaradi česar javni uslužbenci ne 
trpijo posledic, kar bi lahko povzročilo, da povratno pozitivneje vrednotijo svojega vodjo 
(ker nanje ne glede kot na neučinkovite zaposlene ali jih na primer celo pohvali, ker so 
prijazni in ustrežljivi do strank). Če to združimo, je rezultat raziskave, kjer sprejemljivejši 
udeleženci javnega sektorja vodjo pozitivneje vrednotijo, skladen s tem, da morebiti vodje 
javnim uslužbencem dopuščajo, da so mehki in ne prevzemajo iniciative, na drugi strani 
se zaposleni ob tem ne počutijo ogrožene (kot bi se, če bi vodja pritiskal nanje, naj se ne 
posvečajo toliko časa strankam ali da naj ne pomagajo sodelavcem oziroma naj ne bodo 
toliko dovzetni za tegobe strank ter naj raje čim prej odločijo in podobno), vse to pa lahko 
vodi v izoblikovanje bolj pozitivnih stališč do nadrejenega.  
 
Osebnostna poteza Vestnost je bila povezana z največ dimenzijami zadovoljstva z delom, 
celo z dimenzijo Napredovanje (nobena druga poteza ni imela pomembne korelacije s to 
dimenzijo), vendar zgolj v javnem sektorju. Ta razlika med sektorjema je pomembna 
predvsem zato, ker med njima ni bilo statistično pomembne razlike v izraženosti poteze 
med zaposlenimi glede na sektor zaposlitve. V tem kontekstu je zato razlaga, ki se 
nanaša na ujemanje med posameznikom in okoljem zaposlitve, posledično precej 
verjetna. Pomeni namreč, da bodo z delovnim okoljem upravne enote (ker je bila večina 
udeležencev javnega sektorja zaposlena v tej organizaciji) lahko bolj zadovoljni tisti 
zaposleni, ki bodo imeli višji rezultat na potezi Vestnost, saj se bodo njihove značilnosti 
bolje ujele z značilnostmi delovnega okolja birokratske organizacije, ki je značilna za javni 
sektor, zaradi česar bo ustvarjen potencial za občutenje večjega zadovoljstva z delom. 
Javnim uslužbencem torej ustrezajo zahteve po sledenju postopkovnim pravilom, 
strukturiranost postopkov in osredotočenost na podrobnosti in discipliniranost ob 
opravljanju dela, ki jih od njih zahteva okolje, v katerem so zaposleni. Glede na to, da je 
korelacija poteze Vestnost najvišja z dimenzijo Skupno (povprečje), bi domnevali, da so 
vsi vidiki interakcije osebe in okolja v javnem sektorju prežeti s pozitivnim doprinosom 
višje izražene te osebnostne poteze. Z dimenzijo Delo se poteza povezuje zaradi same 
narave dela v javnem sektorju, z dimenzijo Vodja se povezuje tako, da vestne osebe 
lahko v manjši meri prihajajo v konflikt z nadrejenimi, saj so pri delu natančne, sledijo 
navodilom in se zavzemajo za dokončanje naloge, do česar imajo nadrejeni pozitiven 
odnos in ker ne pride do razhajanj med zahtevami vodje in pričakovanji podrejenih, so 
ustvarjene možnosti za pozitiven odnos do vodje na strani delavca. Povezanost poteze 
Vestnost in dimenzije Sodelavci je možno razlagati skozi gradnjo nagrajujočih odnosov 
med zaposlenimi, saj se osebe, ki imajo to potezo višje izraženo zanesljive, potrudijo, da 
delo dobro opravijo, po večini ne zamujajo rokov in se je na njih možno zanesti, kar drugi 
zaznavajo kot nekaj s pozitivno valenco, zaradi česar se preostali sodelavci ne počutijo 
ogrožene in se lahko vključujejo v kolegialne odnose z vestnimi sodelavci (predpogoj za 
zadovoljstvo s Sodelavci). Da se edino poteza Vestnost povezuje z dimenzijo zadovoljstva 
z delom Napredovanje, je nemara posledica tega, da zaposleni v javnem sektorju 
domnevajo, da je možno napredovati z lastnim trudom, da njihovo delo nekaj šteje in da 
drugi opazijo njihov vložen trud ter se tako precejkrat zgodi, da osebe, ki imajo Vestnost 
izraženo v večji meri, pogosteje napredujejo in zato možnosti za Napredovanje lahko 
vrednotijo bolj pozitivno (kot npr. zasebni sektor, če so tam napredovanja v večji meri 
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odvisna od poznanstev). Na podlagi tovrstnih domnevanj oseb, ki so vestne, se pokaže 
tudi pomembna povezanost med to potezo in dimenzijo Napredovanje.  
 
Osebe, ki imajo Nevroticizem izražen v večji meri, so pogosteje nezadovoljne z delom, ne 
glede na dejavnike dela, kar potrjuje tudi pomembnost povezanosti te osebnostne poteze 
z dimenzijo zadovoljstva z delom Delo za oba sektorja. V javnem sektorju se poteza 
povezuje tudi z dimenzijo Skupno (povprečje), kar pomeni, da osebe, ki so zaposlene v 
javnem sektorju in imajo višje dosežek pri Nevroticizmu, pogosteje občutijo manj 
zadovoljstva tudi z drugimi dimenzijami (to se vidi tudi iz višjih (negativnih) korelacij 
Nevroticizma s preostalimi dimenzijami zadovoljstva z delom v javnem sektorju, 
primerjalno glede na zasebni sektor, kljub temu da le-te niso statistično pomembne). 
Večina raziskav55 je, ne glede na sektor zaposlitve, odkrila negativen vpliv Nevroticizma 
na zadovoljstvo z delom, kar se je potrdilo tudi v raziskavi za namen magistrskega dela. V 
zasebnem sektorju so bile nekatere od povezanosti z dimenzijami zadovoljstva z delom 
ne-negativne, vendar ker gre za izjemno nizke korelacije, ni potrebe po navajanju 
razlogov za to (morda bi šlo celo za nedoslednost udeležencev pri izpolnjevanju 
vprašalnikov ali pomanjkanje motivacije in podobno). So pa korelacije Nevroticizma z 
drugimi dimenzijami zadovoljstva z delom negativne in višje kot v zasebnem sektorju, zato 
so v nadaljevanju podani možni razlogi za povezanost. Glede na to, da osebe z visoko 
izraženem Nevroticizmom kot osrednji dejavnik neuspeha vidijo sebe in v manjši meri 
druge, bi lahko domnevali, da kljub temu, da osebe z višjim Nevroticizmom občutijo manj 
zadovoljstva z dimenzijama Vodja in Sodelavci v primerjavi z osebami, pri katerih je 
Nevroticizem izražen v manjši meri, pri podajanju ocen o zadovoljstvu s tema dvema 
dimenzijama razloge za nezadovoljstvo z njima iščejo predvsem v sebi in so zato zmožni 
podati tudi pozitivno oceno, kar s sabo prinese, da korelacija sicer je negativna, vendar ni 
statistično pomembna. Podobno je s podajanjem ocen pri dimenziji Napredovanje, kjer ne 
vrednotijo negativno toliko samih možnosti za napredovanje kot pogosteje domnevajo, da 
le sami niso dovolj sposobni za napredovanje in morda zato tudi ta, sicer negativna 
korelacija poteze Nevroticizma in dimenzije Napredovanje, ni statistično pomembna. 
Razloge, ki vodijo v izražanje več nezadovoljstva z dimenzijo Plača pri osebah, ki imajo 
potezo Nevroticizma višje izraženo, bi lahko iskali na podoben način kot pri ostalih 
dimenzijah, ki niso izkazale statistično pomembne povezanosti s to potezo. Možno je 
namreč, da sicer bolj negativno doživljajo primerjalno razlikovanje v plači, vendar do 
določene mere razloge iščejo v sebi in pomanjkanju sposobnosti na njihovi strani, ne pa v 
samem plačnem sistemu, zaradi česar lahko podajajo nedosledne ocene zadovoljstva s to 
dimenzijo, kar posledično pripelje do nepomembne povezanosti zadovoljstva z delom na 
dimenziji Plača in osebnostno potezo Nevroticizem. Ob vseh morebitnih razlagah bi 
veljalo ponovno omeniti tudi interakcijo osebnosti in okolja, ki je pri podajanju kakršnihkoli 
ocen oseb z visoko izraženim Nevroticizmom, lahko pomemben dejavnik zaradi splošne 
tendence k pesimističnim razlagam sveta (in vrednotenju sebe) na strani takih oseb. 
Omembe vredna je tudi teza Woodsa in dr. (2013), da se osebnostne poteze 
posameznikov v dolgih časovnih obdobjih, ki jih preživijo v isti organizaciji, prilagodijo 
(zlijejo) z delovnim okoljem, kjer se kaže tudi vpliv delovnega okolja na osebnost, kljub 
temu da je ta relativno nespremenljiva. 
                                                             
55 omenjene so v teoretičnem uvodu, npr. Tepe (2010), Judge in dr. (2002) ali Cooper in dr. (2012) 
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Odprtost je osebnostna poteza, ki se je običajno ne povezuje z zadovoljstvom z delom, 
temveč je pomembnejša za druga stališča, npr. za nagnjenost k oblikovanju stereotipov. 
Kot je bilo že omenjeno, tudi v pričujoči raziskavi ta poteza ni imela pomembne 
povezanosti z zadovoljstvom z delom. Pri primerjanju pomembnosti povezav dimenzij 
osebnosti in dimenzij zadovoljstva z delom glede na sektor zaposlitve pa se je vseeno 
izkazala pomembna povezanost poteze Odprtost in dimenzije Vodja v javnem sektorju. 
Vzrok je morda v tem, da je ena od značilnosti birokratske strukture, kot navaja Fottler 
(1981, v: Mardas in dr., 2014), tudi postavljanje pogosto nasprotujočih si ciljev. Zaposleni, 
ki so bolj odprti za spremembe, se bodo temu lažje prilagodili in posledično nadrejene 
vrednotili manj negativno kot osebe, ki imajo potezo Odprtost izraženo v manjši meri. Višji 
(vendar nepomembni), primerjalno z javnim sektorjem, sta korelaciji Odprtosti z 
dimenzijama Plača in Napredovanje, kar bi se tolmačilo s tem, da osebe, za katere so 
značilne ustvarjalnost, inteligentnost in širok spekter idej, svoj položaj v organizaciji, ki je 
opredeljen s pozicijo v hierarhiji (napredovanje) in denarnimi izložki za svoje vložke 
(plača), vrednotijo kot manj zadovoljujoč, saj menijo, da bi lahko za svoje napore dobili 
ustreznejšo kompenzacijo. Tak pogled pa vodi v več negativnih vrednotenj dela in nižjega 
zadovoljstva, zlasti z dimenzijama Plača in Napredovanje. 
8.7.5 INTERPRETACIJA REZULTATOV REGRESIJSKE ANALIZE 
V tem delu interpretacije so razlage rezultatov modelov, ki so vključevali različne 
napovednike pri napovedovanju različnih dimenzij zadovoljstva z delom - Skupaj 
(povprečje), Delo, Vodja, Sodelavci, Plača in Napredovanje. 
 
Kot navajajo Arvey in dr. (1991, v: Rothman in Coetzer, 2002), naj bi dispozicijski 
dejavniki pojasnili med 10 in 30 % variance zadovoljstva z delom, v podobnem razponu se 
gibljejo tudi deleži pojasnjene variance zadovoljstva z delom, ki so jo odkrili drugi avtorji in 
katerih ugotovitve so navedene v teoretičnem uvodu. V pričujoči raziskavi je bil odstotek 
pojasnjene variance zadovoljstva z delom (dimenzija Skupaj (povprečje)) 4,2 % oziroma 
ob upoštevanju populacijske ocene 2,6 %, ob vključitvi spola v model napovedovanja 
zadovoljstva z delom, se je ta odstotek dvignil na 7,5 % oziroma populacijska ocena 
pojasnjene variance na 5,2 % (glej Tabelo 22), za statistično pomembna napovednika pa 
sta se izkazala prediktorja Sprejemljivost56 in Spol57 (glej Tabelo 23). Delež je nižji kot bi 
ga pričakovali glede na predhodne raziskave, zato je v nadaljevanju predstavljeno 
vključevanje prediktorjev v model, ločeno glede na sektor. Eden od razlogov za tako nizko 
pojasnjevalno moč dispozicijski faktorjev v raziskavi je lahko ta, da je spremenljivka 
Povprečje_Z, ki predstavlja dimenzijo zadovoljstva z delom Skupaj (povprečje), le 
seštevek stopnje zadovoljstva z delom prek petih dimenzij.  
 
Ob razločitvi modela napovedovanja povprečnega zadovoljstva z delom glede na sektor 
zaposlitve se je izkazalo, da osebnostne poteze v javnem sektorju pomembno pojasnijo 
                                                             
56 Sprejemljivost je imela v modelu pozitiven predznak, kar pomeni, da se pri osebah z višjim 
dosežkom pri Sprejemljivosti v povprečju pojavi večje zadovoljstvo z delom. 
57 Spol je imel pri napovedovanju povprečnega zadovoljstva z delom negativen predznak, kar 
pomeni, da so udeleženci moškega spola v povprečju bolj zadovoljni z delom kot ženske. 
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13,4 % variance zadovoljstva z delom, tudi ob upoštevanju populacijske ocene je ta 
odstotek še vedno ravno v meji pričakovanega glede na navedbe tujih avtorjev - 10,8 % 
(glej Tabelo 24). V zasebnem sektorju se model, ki je vključeval le napovedovanje na 
podlagi osebnostnih potez, ni izkazal kot statistično pomemben, je pa zadovoljstvo z 
delom pomembno napovedoval model, ki je upošteval tudi spol. V zasebnem sektorju je 
model, ki je vključeval vseh pet osebnostnih potez, starost in spol, pojasnil 14,1 % 
variance zadovoljstva z delom, oziroma ob upoštevanju populacijske ocene je ta padla na 
6,1 %. Glede na razlike med sektorjema lahko domnevamo, da je model napovedovanja 
zadovoljstva z delom, ki temelji na dejavnikih osebe, smiselno napovedovati ločeno glede 
na sektor. Kot najpomembnejši prediktorji so se v javnem sektorju izkazali 
Ekstravertnost58, Sprejemljivost in Vestnost59, Sprejemljivost je bila pomemben 
napovednik tudi za zasebni sektor (kot kaže vseeno premalo, da bi osebnostne poteze kot 
celota imele pomemben doprinos k napovedovanju zadovoljstva z delom) in Spol60 (glej 
Tabelo 25). 
 
Pri napovedovanju zadovoljstva z delom na dimenziji Delo se je, tako v javnem kot tudi v 
zasebnem sektorju, osebnost s petimi faktorji izkazala kot pomemben napovednik. V 
javnem sektorju so osebnostne poteze pojasnile 11,5 %, v zasebnem pa 11,7 % variance 
zadovoljstva z delom, ob upoštevanju ocene za pojasnitev variance v populaciji pa je ta 
delež 8,8 % za javni in 7,7 % za zasebni sektor (glej Tabelo 26). Kot navaja Furnham 
(1997, v: Furnham in dr., 2002), deležev variance okrog 10 % ne gre zanemariti. Zanimivo 
je, da se za napovedovanje zadovoljstva z dimenzijo Delo noben od napovednikov v 
javnem sektorju ne izkaže kot statistično pomemben, iz česar bi lahko domnevali, da za 
napovedovanje tega dejavnika vsaka od osebnostnih potez doprinese do določene mere, 
kar skupaj povzroči, da je napovedovanje dimenzije Delo na podlagi osebnostnih potez 
statistično pomembno. V javnem sektorju pa sta se kot pomembna napovednika izkazala 
Ekstravertnost in Sprejemljivost61 (glej Tabelo 27), kar je pomembno zlasti zato, ker se pri 
osebnosti potezi Sprejemljivost pojavijo statistično pomembne razlike v izraženosti te 
poteze med javnim in zasebnim sektorjem.  
 
V javnem sektorju se je osebnost z vključenimi petimi osebnostnimi potezami izkazala kot 
statistično pomemben model napovedovanja zadovoljstva z delom na dimenziji Vodja. 
Ustrezal je tudi model, ki je zadovoljstvo napovedoval na podlagi osebnosti in starosti. Za 
zasebni sektor ni nobeden od modelov, ki temelji na v raziskavi upoštevanih 
napovednikih, pomemben za napovedovanje zadovoljstva z dimenzijo Vodja (glej Tabelo 
28). Model z vključenimi osebnostnimi potezami pojasni 14,6 % variance rezultatov na 
                                                             
58 Ekstravertnost je imela negativen predznak, kar pomeni, da so v povprečju v javnem sektorju 
osebe, ki imajo višji dosežek pri Ekstravetnosti, v povprečju manj zadovoljne z delom. 
59 V javnem sektorju (ter Sprejemljivost tudi v zasebnem sektorju) sta imeli Sprejemljivost in 
Vestnost pozitiven predznak, kar pomeni, da osebe, ki imajo višje dosežke na teh dveh potezah, v 
povprečju dosegajo več zadovoljstva z delom. 
60 V zasebnem sektorju je imel prediktor Spol negativen predznak, kar pomeni, da so v povprečju 
moški v tem sektorju bolj zadovoljni z delom kot ženske. 
61 Pri obeh napovednikih je bil predznak pozitiven, kar pomeni, da osebe, ki imajo višji dosežek pri 
Ekstravertnosti in Sprejemljivosti v zasebnem sektorju, v povprečju doživljajo več zadovoljstva z 
delom v okviru dimenzije Delo. 
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dimenziji zadovoljstva Vodja v javnem sektorju, ob upoštevanju starosti pa se ta delež 
pojasnitve poveča na 16,8 %. Ob oceni pojasnjene variance v populaciji sta ta odstotka 
12,0 % ob upoštevanju osebnosti in 13,9 %, če se upošteva tudi starost. Na podlagi 
tovrstnih rezultatov bi lahko domnevali, da medtem ko pri oblikovanju mnenj o nadrejenih 
v javnem sektorju razlike v osebnostnih potezah zaposlenih imajo vpliv, v zasebnem 
sektorju na ta vrednotenja oziroma na razlike v njih vplivajo drugi dejavniki, ki jih raziskava 
ni uspela zajeti. Kot najpomembnejši prediktorji (od vključenih v raziskavo) modela 
napovedovanja zadovoljstva z delom na dimenziji Vodja v javnem sektorju, so se izkazali 
Ekstravertnost62, Sprejemljivost, Vestnost, Odprtost63 in Starost (glej Tabelo 29). V 
primeru napovedovanja zadovoljstva z delom na dimenziji Vodja za zasebni sektor, ki bi 
temeljilo na kateri od v raziskavi obravnavanih dispozicijskih dejavnikov, bi bile napovedi 
netočne. To izhaja tudi iz poskusa ocene populacijske pojasnitve variance (popravljen R2 
v Tabeli 28 je negativen oziroma zelo nizek) s katerim od obravnavanih modelov.  
 
Nekoliko drugače je s pojasnjevanjem variance zadovoljstva z delom na dimenziji 
Sodelavci, saj se model, ki vključuje pet osebnostnih potez, izkaže kot pomemben 
napovednik za oba sektorja. Z osebnostnimi potezami je bilo v javnem sektorju pojasnjeno 
8,8 % variance rezultatov na tej dimenziji, v zasebnem sektorju pa 10,2 %. Ocenjena 
pojasnitev variance za populacijo pa je bila v obeh sektorjih enaka - 6,1 %. Kot izhaja iz 
Tabele 30, ob dodajanju podatkov o starosti in spolu udeležencev ne bi prišlo do 
statistično pomembnih sprememb pri pojasnjevanju gibanja zadovoljstva z delom na 
dimenziji Sodelavci. Iz omenjenega bi torej sklepali, da ko skušamo napovedati 
zadovoljstvo zaposlenih s sodelavci v kateremkoli od sektorjev, je v napovedih eden od 
prediktorjev, ki ga ne smemo izpustiti, osebnost. Izmed osebnostnih potez se je v obeh 
sektorjih kot statistično pomemben napovednik izkazala le Sprejemljivost64. Omenjeno je 
zanimivo predvsem zato, ker je ravno ta poteza tista, v kateri se sektorja pomembno 
razlikujeta, kot kažejo rezultati (glej Tabelo 31), pa je ravno to napovednik, ki omogoča 
pavšalne domneve o zadovoljstvu zaposlenih s sodelavci. Pomembnost Sprejemljivosti ni 
presenetljiva, saj so za dobre odnose z drugimi (tudi na delu) pomembni toplina, 
upoštevanje drugih in potrpežljivost, ki jih izražajo osebe z višje izraženo potezo 
Sprejemljivost. 
 
Glede na to, da se je izkazalo pomembno razlikovanje med sektorjema v zadovoljstvu z 
delom na dimenziji Plača, je podatek o tem, katere (če sploh) osebnostne poteze imajo 
vpliv na stopnjo zadovoljstva s tem vidikom dela, pomemben. V raziskavi vključeni 
prediktorji za nobenega od sektorjev niso uspeli pojasniti pomembnega deleža variance 
zadovoljstva s plačo. To pomeni, da je napovedovanje zadovoljstva s to dimenzijo na 
podlagi osebnostnih potez, starosti in spola, neučinkovito. V skladu s tem bi domnevali, da 
je zadovoljstvo s plačo stališče, ki je podvrženo drugim dejavnikom, ki jih raziskava ni 
                                                             
62 Starost in Ekstravertnost sta imeli negativen predznak, kar pomeni, da starejši zaposleni in 
osebe, ki so bolj ekstravertne, v povprečju izražajo manj zadovoljstva z delom na dimenziji Vodja. 
63 Regresijski nagibi za Sprejemljivost, Vestnost in Odprtost so imeli pozitiven predznak, kar 
pomeni, da so v javnem sektorju zaposleni, ki imajo višji rezultat pri posamezni od teh treh potez, v 
povprečju bolj zadovoljni z vidikom zaposlitve, ki se veže na nadrejene. 
64 V obeh sektorjih je imel regresijski nagib za Sprejemljivost pozitiven predznak, kar pomeni, da so 
v povprečje osebe, ki so bolj sprejemljive, tudi bolj zadovoljne s sodelavci. 
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upoštevala. Kljub vsemu je presenetljivo, da sta se kot pomemben napovednik 
zadovoljstva z dimenzijo Plača v zasebnem sektorju izkazali Ekstravertnost in Odprtost 
(glej Tabelo 33). Iz tega domnevamo, da kot celota dejavniki osebe, ki so bili vključeni v 
raziskavo, niso imeli pomembnega vpliva za napovedovanje zadovoljstva s to dimenzijo, 
vseeno pa so se v zasebnem sektorju osebe, ki so se razlikovale v dosežku pri potezah 
Ekstravertnost65 in Odprtost66, pomembno razlikovale v višini zadovoljstva s plačo.  
 
Javni in zasebni sektor sta se razlikovala v modelu, ki je pomemben za napovedovanje 
zadovoljstva z delom na dimenziji Napredovanje. V javnem sektorju je model, ki je 
vključeval osebnostne poteze in starost, pojasnil 6,6 % variance rezultatov zadovoljstva z 
možnostmi za napredovanje, ocenjena populacijska pojasnitev s tem modelom pa je bila 
3,3 %. V zasebnem sektorju pa je ustrezen model za napovedovanje zadovoljstva z 
napredovanji na podlagi značilnosti osebe vključeval osebnostne poteze, starost in spol. 
Ta model je pojasnil 9,0 % variance rezultatov zadovoljstva zaposlenih v zasebnem 
sektorju z dimenzijo Napredovanje, populacijska ocene te pojasnitve pa je bila nižja, 3,0 
% (glej Tabelo 34). Sektorja sta se med seboj pomembno razlikovala tudi v stopnji 
zadovoljstva z dimenzijo Napredovanje, zato podatek o modelu, ki je primeren za 
napovedovanje te dimenzije, nosi tudi informacije o možnih dejavnikih vpliva na razlike. 
Pri napovedovanju zadovoljstva z možnostmi napredovanja v zasebnem sektorju je poleg 
osebnosti potrebno upoštevati tudi spol osebe, katere zadovoljstvo želimo napovedati, 
medtem ko v javnem sektorju to ni dejavnik osebe, katerega vključitev bi imela statistično 
pomemben vpliv. Kljub temu, da osebnostne poteze same po sebi niso ustrezen model za 
napovedovanje zadovoljstva z napredovanji, pa se je Vestnost67 izkazala kot pomemben 
prediktor za javni sektor (glej Tabelo 35). V ozadju tega podatka bi bilo lahko dejstvo, da 
zaposleni v javnem sektorju, ki so bolj vestni, morda na nezavedni ravni menijo, da so 
možnosti za napredovanje odprte in odvisne predvsem od njih samih (osebe, ki imajo 
vestnost izraženo v večji meri, so namreč bolj marljive, natančne, dosledne, se držijo 
rokov, navodil ter pravil), kar se kaže tudi v njihovih zaznavah zadovoljstva z dimenzijo 
Napredovanje in poročanje o njej. Po drugi strani pa v zasebnem sektorju osebe, ne glede 
na izraženost vestnosti, gojijo podobno mnenje o možnostih napredovanja in so zato v 
raziskavi podajale podobne ocene o zadovoljstvu s to dimenzijo. Pomemben napovednik 
zadovoljstva z napredovanji v javnem sektorju je bila tudi Starost68, medtem ko ta ni imela 
pomembnega vpliva na poročanje o zadovoljstvu v zasebnem sektorju. V zasebnem 
sektorju je bil pomemben dejavnik, kot že omenjeno, le Spol, saj bi osebam moškega 
spola (negativen predznak regresijskega nagiba prediktorja Spol), ki so zaposlene v 
                                                             
65 Regresijski nagib za Ekstravertnost je imel v raziskavi pozitiven predznak, kar pomeni, da so bile 
osebe, ki so imele v zasebnem sektorju višji dosežek pri tej potezi, v povprečju višje zadovoljstvo z 
dimenzijo Plača. 
66 Odprtost je imela negativen predznak, torej so bile osebe, ki so bolj odprte, v povprečju manj 
zadovoljne s plačo kot osebe, ki imajo to potezo izraženo v manjši meri. 
67 Prediktor Vestnost je imel pozitiven predznak, kar pomeni, da bodo v javnem sektorju osebe z 
višje izraženo potezo Vestnost v povprečju izražale več zadovoljstva z delom na dimenziji 
Napredovanje. 
68 Ker je imel napovednik pozitiven predznak to pomeni, da bodo v javnem sektorju starejše osebe 
v povprečju bolj zadovoljne z možnostmi za napredovanje. 
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zasebnem sektorju, ob enaki izraženosti drugih dimenzij v povprečju lahko napovedali 
večje zadovoljstvo z dimenzijo zadovoljstva Napredovanje.  
 
Glede na predstavljene modele napovedovanja različnih dimenzij zadovoljstva z delom in 
uspešnosti pojasnitve razlikovanja v zadovoljstvu z dejavniki osebe, bi se dalo zaključiti, 
da se osebnosti ne sme izvzeti iz preučevanja zadovoljstva z delom. Med sektorjema se 
razlikujejo predvsem prediktorji, ki pomembno vplivajo na uspešnost napovedovanja 
zadovoljstva na posamezni dimenziji, zaradi česar je možno zaključiti, da med javnim in 
zasebnim sektorjem prihaja do razlik v dejavnikih, ki pomembno vplivajo na zadovoljstvo 
zaposlenih. Kljub temu da se sektorja pomembno razlikujeta zgolj v eni osebnostni potezi, 
je na podlagi modelov regresijske analize možno predpostavljati, da so prisotne razlike 
tudi drugje, vendar jih zaposleni ali inhibirajo (npr. ekstravertnost je v javnem sektorju 
manj zaželena) ali potencirajo (npr. javni uslužbenci v svoji delovni osebnosti poudarjajo 
Sprejemljivost, ker je javni sektor temu bolj naklonjen). Za ta dva procesa pa je potreben 
daljši čas in zato bi bilo za ustrezno podkrepitev takega načina razmišljanja v raziskavi 
potrebno upoštevati tudi delovno dobo. Ker tega podatka pri oblikovanju modelov ni bilo, 
inhibiranje in potenciranje osebnostnih potez ostaja le domneva. Kljub temu da osebnostni 
dejavniki pojasnijo nekaj variance zadovoljstva z delom, pa ostaja veliko več variabilnosti 
rezultatov nepojasnjene. Ob celoviti predstavitvi modela zadovoljstva z delom bi bilo 
potrebno to upoštevati in poiskati še druge dejavnike, ki bi lahko imeli vpliv (npr. dejavniki 
delovnega okolja), in jih dodati dejavnikom te raziskave ter ponovno preveriti prileganje 
podatkov predpostavljenemu modelu. 
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9 PREVERITEV HIPOTEZ, OMEJITVE RAZISKAVE, PREDLOGI 
ZA NADALJNJE RAZISKAVE IN PRISPEVEK K ZNANOSTI IN 
STROKI 
Poglavje vključuje dognanja v zvezi s postavljenimi hipotezami, ki se vežejo na rezultate 
raziskave in njihovo interpretacijo. V ločenih podpoglavjih pa so navedeni tudi predlogi za 
morebitna nadaljnja raziskovanja v smeri zadovoljstva z delom, opisane so omejitve, ki so 
se pojavile v teku raziskave in katerim bi se bilo v prihodnje mogoče izogniti, naveden pa 
je tudi prispevek, ki ga ima raziskava za znanost in stroko na področju, znotraj katerega 
se uvršča.  
9.1 PREVERITEV HIPOTEZ 
H1: Tako kot v tujini so tudi v Sloveniji prisotne statistično pomembne razlike v 
zadovoljstvu z delom glede na sektor zaposlitve (javni ali zasebni). 
V primeru, da so se med sektorjema pojavile razlike vsaj na eni od dimenzij zadovoljstva z 
delom, je prva hipoteza potrjena. Kot je omenjeno že v razpravi in izhaja iz Tabele 12, se 
zadovoljstvo z delom razlikuje med zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju, in sicer 
na treh dimenzijah. Na podlagi potrjene hipoteze lahko torej domnevamo, da so zaposleni 
v Sloveniji podobni zaposlenim v tujini, oziroma glede na to, da so se rezultati razlikovali 
med sektorjema, da ima sektor zaposlitve (oziroma delovno mesto) večji vpliv na 
zadovoljstvo z delom kot razlike v kulturi. Torej, da so si zaposleni bolj podobni glede na 
sektor kot na državo zaposlitve. Kljub vsemu je navedeno zgolj ena od možnih razlag, ki v 
raziskavi ni najbolj utemeljena, saj je vzorec javnega sektorja zavzemal pretežno upravne 
enote, prav tako pa raziskava ni ugotavljala velikosti učinka navedenih dejavnikov 
(sektorja in države zaposlitve69) in bi bilo za veljavno preveritev potrebno raziskavo na 
podoben način izvesti v drugih državah in primerjati ugotovitve. 
 
H1.1: Zadovoljstvo s posameznim od 5 vidikov dela, ki so vključeni v uporabljeni 
vprašalnik zadovoljstva z delom, se med sektorjema razlikuje. 
Podhipoteza prve hipoteze bo potrjena, v kolikor se bodo zaposleni v javnem sektorju od 
zaposlenih v zasebnem sektorju vsaj na eni od dimenzij, ki jih vključuje Vprašalnik o 
zadovoljstvu z delom (Delo, Vodja, Sodelavci, Plača in Napredovanje ter dodano Skupno 
(povprečje)), razlikovali tako močno, da bo ta razlika statistično pomembna. Kot je 
mogoče domnevati že na podlagi prve hipoteze, je bila tudi podhipoteza potrjena. 
Zaposleni v javnem sektorju so bili namreč precej manj zadovoljni z dimenzijami Plača, 
Napredovanje in Skupno (povprečje).  
 
H2: Tudi v slovenskem vzorcu ima, podobno kot v ameriškem, osebnost značilen 
vpliv na zadovoljstvo z delom. 
                                                             
69 Še najbližje temu je bilo ugotavljanje razlik v zadovoljstvu z delom med regijami, vendar je 
Slovenija premajhna in posledično preveč enotna glede stališč, vrednot in podobnega, da bi lahko 
regija zaposlitve vplivala na zadovoljstvo z delom v taki meri, da bi se pokazal statistično 
pomemben učinek. 
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Druga hipoteza bo potrjena v primeru, da bodo osebnostne poteze kot celota 
(Ekstravertnost, Sprejemljivost, Vestnost, Nevroticizem in Odprtost) pomemben 
napovednik povprečnega zadovoljstva z delom (Povprečje_Z) in če bo vsaj ena od 
osebnostnih potez pomembno korelirala z vsaj eno od dimenzij zadovoljstva z delom. Tudi 
to hipotezo je mogoče potrditi, saj so kar štiri osebnostne poteze (vse razen Odprtost) 
izkazale statistično pomembno korelacijo z vsaj eno od dimenzij povprečnega 
zadovoljstva z delom. Sprejemljivost in Vestnost sta bili pomembno povezani s štirimi 
dimenzijami (Delo, Vodja, Sodelavci in Skupno (povprečje)), Nevroticizem je bil 
(negativno) povezan z dvema dimenzijama (Delo in Skupno (povprečje)), Ekstravertnost 
pa je bila pomembno povezana z dimenzijo Delo. Kot izhaja iz Tabele 22, je tudi model 
napovedovanja povprečnega zadovoljstva z delom, ki je vključeval vse osebnostne 
poteze, izkazal ustrezno prileganje. Osebnost je pojasnila 4,2 % variance rezultatov 
povprečja zadovoljstva z delom med udeleženci. Izmed osebnostnih potez se je kot edini 
statistično pomemben napovednik povprečnega zadovoljstva z delom izkazala 
Sprejemljivost, kar nakazuje, da je to osebnostna poteza, ki se je, glede na rezultate 
raziskave, pri napovedovanju zadovoljstva z delom ne sme izpustiti. Posamezniki, ki bodo 
imeli sprejemljivost višje izraženo, bodo v povprečju namreč bolj zadovoljni s svojim 
delom. S potrditvijo te hipoteze se zdi veljaven tudi dispozicijski model napovedovanja 
zadovoljstva za Slovenijo. 
 
H2.2: Osebnostni profil zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju se razlikuje. 
Za potrditev te podhipoteze je potrebno, da se bodo zaposleni glede na sektor zaposlitve 
razlikovali v višini izraženosti petih osebnostnih potez, pri čemer bo vsaj eno od 
razlikovanj dovolj veliko, da bo statistično pomembno (se ne bo pojavilo po naključju 
oziroma bo verjetnost, da se razlike pojavijo, pa se v resnici v populaciji ne bi, zadosti 
majhna). Na podlagi rezultatov v Tabeli 11 je podhipoteza potrjena, saj so zaposleni v 
javnem sektorju dosegli pomembno višje rezultate na potezi Sprejemljivost kot zaposleni v 
zasebnem sektorju. Javni uslužbenci so se izkazali tudi kot bolj vestni in čustveno stabilni 
ter manj odprti in ekstravertni70 kot udeleženci iz zasebnega sektorja, vendar razlike niso 
bile dovolj velike, da bi bile statistično pomembne. To pomeni, da lahko tudi v populaciji 
pričakujemo, da se zaposleni v javnem in zasebnem sektorju razlikujejo v osebnosti potezi 
Sprejemljivost, medtem ko rezultatov o razlikah v drugih osebnostnih potezah ne moremo 
z dovolj visoko zanesljivostjo pričakovati tudi v drugačnem vzorcu oziroma v populaciji.  
 
H3: Med zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju so prisotne razlike v 
osebnostnih potezah, ki vplivajo na zadovoljstvo z delom. 
Tretja hipoteza je deloma povezana z drugo hipotezo, vendar dodatno predpostavlja še 
razlike glede na sektor zaposlitve. To hipotezo je zato možno potrditi, če se bosta javni in 
zasebni sektor razlikovala v vsaj enem (pomembnem) prediktorju71 ene od dimenzij 
zadovoljstva, pri čemer morajo osebnostne poteze kot celota predstavljati ustrezen model 
                                                             
70 Domneve o smeri razlik pri potezah Ekstravertnost in Vestnost, ki so bile izražene za utemeljitev 
postavljene podhipoteze, so se sicer izkazale za pravilne, vendar za posplošitev niso zadosti 
zanesljive (velike). 
71 Statistična pomembnost nagibov v modelu. 
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napovedovanja72 zadovoljstva na tej dimenziji. Ob tem se morata sektorja razlikovati tudi v 
pomembnosti korelacij osebnostnih potez z dimenzijami zadovoljstva z delom. Ob 
upoštevanju rezultatov v Tabeli 20 in Tabeli 21 (korelacije) ter v Tabelah od številke 24 do 
številke 35 je tudi tretja hipoteza potrjena. Kot že omenjeno, se je povezanost poteze 
Sprejemljivost z dimenzijo zadovoljstva z delom Vodja izkazala le v javnem sektorju, še 
več razlik je pri potezi Vestnost, ki v zasebnem sektorju ni izkazala nobene pomembne 
korelacije s katero od dimenzij zadovoljstva z delom73, Nevroticizem se je v javnem 
sektorju povezoval tudi z dimenzijo Skupno (povprečje), v zasebnem sektorju pa ta 
korelacija ni bila pomembna. Osebnostna poteza Odprtost je le za javni sektor izkazala 
pomembno povezanost z eno od dimenzij, in sicer z dimenzijo zadovoljstva z delom 
Vodja. Z regresijsko analizo se je prek preverjanja ustreznosti modelov napovedovanja 
zadovoljstva z delom na podlagi osebnostnih potez izkazalo, da so te v javnem sektorju 
pomemben model pri napovedovanju zadovoljstva z dimenzijami Skupno (povprečje), 
Delo, Vodja in Sodelavci. V zasebnem sektorju pa so osebnostne poteze predstavljale 
ustrezen model napovedovanja le za dimenziji Delo in Sodelavci. Med sektorjema so se 
razlikovale tudi osebnostne poteze, ki so bile ustrezen prediktor zadovoljstva pri 
dimenzijah, kjer so se osebnostne poteze izkazale kot ustrezen model napovedovanja za 
oba sektorja (torej pri dimenzijah Delo in Sodelavci). Pri dimenziji Delo sta se v zasebnem 
sektorju v tem oziru kot pomembna napovednika pojavili Ekstravertnost in Sprejemljivost, 
v javnem sektorju pa nobena od osebnostnih potez ni bila sama po sebi pomemben 
prediktor (le kot celota). Za napovedovanje pri dimenziji Sodelavci sta si bila sektorja 
glede pomembnosti napovednikov podobna, saj je bila tako v javnem kot tudi v zasebnem 
sektorju Sprejemljivost edini pomemben prediktor izmed osebnostnih potez (pa tudi 
drugače). Na podlagi navedenega je torej mogoče zaključiti, da se sektorja razlikujeta v 
vplivu osebnostnih potez na zadovoljstvo z delom. 
9.2 OMEJITVE RAZISKAVE  
Kljub temu da je vzorec raziskave precej velik, pa vseeno ni reprezentativen kar se tiče 
primerne predstave udeležencev iz obeh sektorjev. Udeleženci, ki so izpolnili vprašalnik in 
so navedli, da pripadajo javnemu sektorju, po vsej verjetnosti niso bili najboljši predstavnik 
tipičnega zaposlenega v tem sektorju. Posledično bi bilo bolje, da bi se v vzorec vključilo 
več raznolikih organizacij javnega sektorja. Podobno so bili tudi udeleženci iz zasebnega 
sektorja izbrani na podlagi ključa (glede na regijo, zasebno lastništvo kapitala, več kot 50 
zaposlenih, dostopen e-poštni naslov za informacije ter dostop do tovrstnih organizacij 
prek portala bizi.si), kar zopet ne pomeni, da lahko ti udeleženci ustrezno predstavljajo 
zaposlene zasebnega sektorja. Zaradi navedenih omejitev pri izbiri vzorca bi bilo nemara 
bolje, da bi bilo v okvir demografskih podatkov vključeno tudi vprašanje o doseženi stopnji 
izobrazbe, kar bi omogočalo tudi neposredno ugotavljanje razlik, ki so posledica sektorja 
zaposlitve, med skupinami z enako izobrazbo. Prav tako bi moral biti vzorec ustrezno 
izenačen glede na spol, saj tudi razlike med spoloma prispevajo k razlikam med 
sektorjema, zlasti kadar pride do neproporcionalne zastopanosti. Odveč ni niti skeptičnost 
                                                             
72 Model 1a predstavlja statistično pomemben model napovedovanja zadovoljstva na dimenziji. 
73 V javnem sektorju je bila povezanost ustrezna z dimenzijami Delo, Vodja, Sodelavci, 
Napredovanje in Skupno (povprečje). 
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pri branju rezultatov multiple regresije, saj niso vključeni vsi prediktorji, ki bi bili smiselni na 
podlagi teorije (npr. manjka stopnja izobrazbe). 
 
Kljub temu da je načeloma vprašalnik lahko izpolnjeval kdorkoli (dostopen prek spleta), je 
vzorec obsegal tudi nekaj oseb iz moje širše socialne mreže (stiki so dokaj redki in 
večinoma neosebni). Vseeno te osebe ne predstavljajo večine udeležencev raziskave, 
zaradi česar naj bi bili izsledki dokaj realni prikaz primerjave med sektorjema in ostalih 
dognanj, ob upoštevanju omejitev, ki so navedene v tem poglavju.  
 
Izpostaviti gre tudi problem samoporočanja, saj so ljudje pri podajanju ocen (zlasti pri 
ocenjevanju osebnosti) pogosto pristranski, saj se večina želi prikazati v čim boljši luči. V 
raziskavi ni bilo kontrole podajanja socialno zaželenih odgovorov, ki so pogosto lahko 
problem pri samoocenjevanju. 
 
Eno od omejitev raziskave predstavlja tudi velika količina vprašanj (4 glede demografskih 
podatkov, 50 postavk za ocenjevanje osebnosti in 106 postavk za ocenjevanje 
zadovoljstva z delom), kar je pri udeležencih lahko povzročilo nemotiviranost proti koncu 
izpolnjevanja vprašalnika ali zmanjšanje zbranosti, zaradi česar so v želji po čimprejšnji 
zaključitvi morda katero od postavk površno prebrali in je niso ustrezno ovrednotili (zgolj 
domneva).  
 
Pomanjkljivost je tudi v tem, da se več postavk nanaša na določen vidik in ga posplošeno 
predstavlja. Na primer udeležencu se lahko porodi vprašanje, kako naj ustrezno odgovori 
na postavko o sodelavcih, ki se glasi Prijateljski, če ima več sodelavcev in nekatere od 
njih vrednoti kot prijateljske, druge pa ravno obratno. Morda bi bilo bolje, da vprašalnik za 
ocenjevanje zadovoljstva z delom namesto ponujenih izbir Da, Ne in Ne vem, vsebuje 
lestvico strinjanja z vsako od trditev (npr. od 1 do 5). Vsekakor bi bilo smiselno 
vprašalnike v raziskavi skrajšati na način, da bi bila udeležba manj utrujajoča za 
udeležence, a hkrati izpeljava smotrnejše raziskave ne bi šla na račun količine in 
zanesljivosti pridobljenih informacij. 
 
Večja pomanjkljivost raziskave je v tem, da uporabljeni vprašalnik za ocenjevanje 
osebnosti (M5-50) ni standardiziran, zaradi česar so dobljene ugotovitve vezane na 
vključen vzorec in težje primerljive z dognanji, ki temeljijo na uporabi drugih instrumentov. 
Poleg tega je ta isti vprašalnik preveden iz angleščine v slovenščino, kar še dodatno 
zmanjšuje njegovo zanesljivost (npr. prevod ne nosi enakega pomena kot original, 
napačno razumevanje postavk in podobno), ki so jo avtorji za pričujoči instrument ugotovili 
v Ameriki.  
9.3 PREDLOGI ZA NADALJNJE RAZISKAVE 
V prihodnjih raziskavah bi bilo potrebno primerjalno raziskati še vpliv pogojev in 
značilnosti dela na razlike v zadovoljstvu med javnim in zasebnim sektorjem. Dobljene 
rezultate bi bilo možno združiti z rezultati pričujoče raziskave in ustvariti model 
zadovoljstva zaposlenih, upoštevajoč razlike, ki so posledice sektorja zaposlitve. 
Nedvomno bi bilo tako predpostavljen model potrebno preveriti tudi na ustreznem vzorcu. 
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Na podlagi pridobljenih podatkov je možno zgolj domnevati, da osebnostna struktura 
posameznika vpliva na njegovo izbiro zaposlitve. Glede na to, da osebnost pojasni del 
variabilnosti zadovoljstva zaposlenih, bi bilo v prihodnje morda smiselno ugotoviti, v 
kolikšni meri skladnost med osebnostnimi lastnostmi in izbrano zaposlitvijo (ujemanje 
posameznika in zaposlitve, ki jo opravlja), neposredno vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenega. Ob tem bi bilo zanimivo izvedeti tudi, v kolikšni meri bi se določene 
elemente dela dalo prilagoditi posamezniku in s tem doseči izboljšanje njegove 
učinkovitosti. Na primer, če bi posameznik poročal, da raje začne z delom kasneje (npr. 
namesto ob 7h, ob 10h), bi bilo mogoče smiselno prilagoditi čas dela posamezniku (če to 
ne posega bistveno v delovni proces organizacije), s čimer bi se lahko povečalo 
zadovoljstvo in posledično tudi vložek takega posameznika. Bi bilo pa po uvedbi tovrstne 
spremembe potrebno primerjati novo stanje, s stanjem pred uvedbo. Torej bi bilo zanimivo 
izvedeti, v kakšnem odnosu so osebnostne poteze, zadovoljstvo z delom in ujemanje 
posameznika z zaposlitvijo.  
 
V prihodnosti bi lahko katera od raziskav ugotavljala tudi razlike v osebnostnih potezah 
(ter tudi povezanost z zadovoljstvom z delom) med različnimi organizacijskimi enotami 
javnega sektorja (npr. upravne enote, občine, javni zavodi, …).  
 
Koračinova (2011, str. 52-53) v diplomskem delu ugotavlja, da časovna perspektiva 
predstavlja neke vrste osebnostno lastnost, ki pa se jo, za razliko od osebnosti izražene v 
smislu »velikih pet«, da spreminjati in nanjo vplivati, ter da se časovna perspektiva 
povezuje z zadovoljstvom z delom. Kot nadgradnja bi bilo zato zanimivo ugotoviti, katere 
so tiste spremembe, ki bi pri posameznikih z različnimi časovnimi perspektivami povečale 
zadovoljstvo z delom. Koračinova (2011, str. 53) na primer domneva, da bi hedonistično 
usmerjenim posameznikom ustrezal prilagodljiv delovni čas, pogostejši odmori ali različne 
ugodnosti v zvezi s športnim udejstvovanjem. Na podlagi tovrstnih usmerjenosti, bi se 
posameznike lahko tudi lažje usmerjalo v poklice, ki so zanje primerni (neke vrste 
ujemanje posameznika in dela), s čimer bi bil ustvarjen potencial za večje zadovoljstvo z 
delom. 
 
Glede na to, da je osebnostna struktura posameznika relativno trajna, bi bil koristen 
podatek tudi o spremembah zadovoljstva skozi različne zaposlitve. Kljub temu pa bi bilo 
tovrstne podatke težko pridobiti, saj menjava zaposlitve ni zelo pogosta, motivacijo 
posameznika za udeležbo v raziskavi za tako dolgo obdobje, je težko zagotoviti, vprašljivo 
pa bi bilo tudi njegovo podajanje resničnih stališč do organizacije, saj so le-ta pod vplivom 
dnevnih dogodkov in posameznikovega zavedanja, da je predmet raziskave. V primeru, 
da bi bilo tako raziskovanje mogoče, bi to omogočilo vpogled v vpliv osebnosti na 
zadovoljstvo posameznika z delom, ne glede na organizacijo, v kateri je posameznik 
zaposlen. 
 
Pomembne informacije bi prineslo tudi spremljanje zadovoljstva z delo skozi daljše 
obdobje (longitudinalna raziskava), kjer bi se v različnih časovnih točkah ovrednotilo 
zadovoljstvo z delom. Zlasti pomembno bi bilo ocenjevanje ob večjih spremembah (npr. 
napredovanje, znižanje plače, dodelitev dodatnih ugodnosti in podobno). Predvidevali bi 
namreč, da se bo zadovoljstvo v takih primerih bistveno spremenilo (merili bi jakost 
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vpliva), nato pa bi spremljali trajanje vpliva. Podatek bi bil koristen z vidika povečanja 
zadovoljstva zaposlenih, kar bi lahko pomenilo tudi izhodišče za povečanje njihove 
motivacije, saj če sprememba ne prinese dolgotrajnih posledic in na dolgotrajno 
zadovoljstvo nima bistvenega vpliva, uvajanje tovrstnih sprememb ni smotrno, zlasti če so 
z njimi povezani višji stroški. Prav tako bi v primeru negativnega dolgotrajnega vpliva taki 
podatki podali informacijo o tem, kateri od možnih negativnih ukrepov (npr. znižanje plače, 
odvzem določenih ugodnosti, opomin in podobno) bi v prihodnje najbrž pomenil manjšo 
škodo z vidika kvarnega vpliva na zadovoljstvo in posledično na motivacijo za delo. 
 
Koristne bi bile tudi raziskave povezanosti zadovoljstva z delom z absentizmom, 
prezentizmom, delovno učinkovitostjo, pripadnostjo organizaciji, organizacijsko klimo, 
nameni za zapustitev organizacije in podobno, ki bi bile izvedene na slovenskem vzorcu. 
Podobne raziskave v tujini, zlasti v Ameriki, že obstajajo, vendar bi bilo smiselno 
ugotovitve raziskati tudi na primeru Slovenije. Morebitna odstopanja pa ustrezno umestiti 
v teorijo razlik med kulturami, ki jo je izoblikoval Hoffstede leta 1980. Kulturne značilnosti 
države namreč lahko pomembno vplivajo na vrednote, oblikovanje stališč pa tudi 
stereotipov in predstavljajo vidik za razlago netolerantnosti, blaginje ali razvoja (Fougère 
in Moulettes, 2007, str. 21-23). Vsaka država ima namreč svoje značilnosti in prenos 
ugotovitev (oziroma »receptov za uspeh«) iz zahodnih kultur na slovensko okolje ni nujno 
vedno optimalen, zatorej bi bilo z raziskavami smiselno ugotoviti, ali je potrebno 
ugotovitve in izdelane modele raziskovalec iz Amerike ustrezno prilagoditi razmeram in 
značilnostim Slovenije.  
 
Poznavanje, izpeljevanje zaključkov ter predlog izboljšav in sprememb, ki bi lahko imele 
za organizacijo pomemben doprinos, pa je možno le na podlagi analize ene same 
organizacije. V ta namen bi se podrobno preučilo zadovoljstvo in osebnostni profil 
zaposlenih v eni sami organizaciji, zaradi česar bi bila možna priprava ustreznih modelov 
za izbor kadra za napredovanje, izbor sodelavcev na zaposlitvenih intervjujih in učinkovito 
poznavanje dejavnikov, ki pomembno vplivajo na zadovoljstvo z delom ter smiselnost (ali 
celo verjetnost) njihove spremembe na način, ki bi izboljšal zadovoljstvo z delom. 
Poznane pa bi bile tudi implikacije samega zadovoljstva na uspešnost organizacije. 
 
Glede ugotavljanja osebnostnih potez zaposlenih bi bila primerna tudi ustrezna validacija 
in prilagoditev vprašalnika M5-50 za Slovenijo. Ta vprašalnik je namreč prosto dostopen 
prek spleta, omogoča uporabo širokemu spektru zainteresiranih uporabnikov (ni omejitve 
glede na doseženo izobrazbo psihologa, kot je lahko problem pri drugih podobnih 
vprašalnikih, npr. Big Five Inventory (BFI)). V Ameriki se je izkazal kot zanesljiv in notranje 
konsistenten instrument, ki je brezplačen in enostaven za izvedbo, zato omogoča širši 
krog uporabnikov.  
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9.4 PRISPEVEK RAZISKOVANJA K ZNANOSTI IN STROKI 
V magistrskem delu je prikazana primerjava zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju z 
vidika vpliva osebnostnih potez na zadovoljstvo z delom. Tovrstna primerjava se, glede na 
pregled področja, še ni pojavila kot področje raziskovanja. Večinoma se na razlike med 
javnim in zasebnim sektorjem gleda skozi posamezne psihološke konstrukte, zlasti prek 
motivacije za delo, redkeje pa se proučuje medsebojni vpliv konstruktov. Raziskave vpliva 
osebnosti na zadovoljstvo z delom so sicer v tujini precej pogoste, v Sloveniji pa se temu 
področju namenja manj pozornosti74. Zato opravljena raziskava osvetli povezanost 
zadovoljstva z delom in osebnostnih potez skozi sektor zaposlitve in predstavi novo 
gledišče.  
 
V raziskavi je uporabljen v slovenščino preveden vprašalnik M5-50. Z njegovo uporabo se 
je tako preverila primernosti instrumenta za Slovenijo in glede na ugotovljeno sprejemljivo 
zanesljivost, bi lahko to postal dodaten instrument za ocenjevanje osebnosti, ki ima 
določene prednosti (npr. brezplačen, prosto dostopen …). Seveda bi bila, poleg 
vzpostavitve ustreznih merskih lastnosti, potrebna tudi primerjava z drugimi instrumenti, ki 
so namenjeni merjenju istega konstrukta (npr. BFI). V magistrskem delu se zato le 
opozarja na njegovo morebitno ustreznost, predvsem zaradi neomejenosti glede 
izobrazbenega profila, ki ga mora oseba dosegati, ko želi ocenjevati osebnost. 
 
Poleg vključitve novega vidika75 v obstoječo teorijo povezanosti osebnostnih potez in 
zadovoljstva z delom, magistrsko delo izpostavlja tudi pomembnost razlage dognanj in 
pogled na ugotovitve skozi teorijo ujemanja posameznika in zaposlitve, ter opozarja na 
kulturne razlike. Deloma je skozi kulturne razlike76 utemeljeno raziskovanje povezanosti 
osebnosti in zadovoljstva v Sloveniji. Obe teoriji tudi v tuji literaturi nista pogosti gledišči za 
razlago povezanosti osebnostnih potez in zadovoljstva z delom, zaradi česar pričujoče 
delo odpira nove smernice za prihodnje raziskovalno delo. 
 
V teoretičnem delu magistrskega dela je prikaz sistematičnega pregleda literature na temo 
povezanosti osebnosti in zadovoljstva z delom. Predstavljene so ugotovitve tujih raziskav, 
ki so se ukvarjale s tem področjem, vključeni pa so tudi izsledki iz povezanih, vendar manj 
raziskanih področij77, ki bi lahko imeli vpliv na povezanost ali razlike med sektorjema. Vse 
skupaj je združeno v novo celoto, ki odpira nova vprašanja. Pregled literature prikaže tudi 
bistvene primerjave sektorjev, ki predstavljajo izhodišče za utemeljenost domneve o 
razlikah v povezanosti osebnostnih potez in zadovoljstva z delom, glede na sektor. S tem 
je z obravnavanim delom ustvarjena platforma za nadaljnje primerjave in vključevanje 
                                                             
74 Običajno je to področje predmet diplomskih del v okviru študija psihologije na Filozofski fakulteti. 
75 sektor zaposlitve 
76 Slovenija ni Amerika in zato tam ugotovljenih dejstev, posledično pa tudi morebitnih izboljšav, ne 
gre kar posplošiti na domače razmere brez ustrezne raziskave o podobnosti povezav med 
konstrukti. Deloma magistrsko delo preveri ujemanje ključnih ugotovitev z ugotovitvami tujih 
raziskav. 
77 zlasti že omenjeno teorijo ujemanja posameznika in okolja (P-O ujemanje) in teorijo o 
medkulturnih razlikah 
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novih vidikov, če pa se uporabi še podobno zasnovo raziskave in preseže omenjene 
omejitve, pa je prihodnjim raziskovalcem omogočen tudi prihranek na času. Tudi 
relevantna literatura je zbrana na enem mestu (in bistvo tuje literature povzeto v 
slovenščini), zaradi česar je lažje raziskati in vključiti nove vidike, ki presegajo okvir tega 
magistrskega dela78. 
                                                             
78 Na primer ustvariti model zadovoljstva z delom, kjer bi se vključilo še delovno dobo, izobrazbo, 
dejavnike delovnega okolja in podobno. 
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10 ZAKLJUČEK 
Zadovoljstvo, ki ga zaposleni občutijo na delu, je pogosto predmet raziskovanj v 
organizacijski/industrijski psihologiji. Gre za kompleksno področje, ki se ga večkrat 
omenja tudi v povezavi z raziskavami uspešnosti in učinkovitosti organizacij. Ustreznost 
delovnih pogojev je pomemben vidik na ravni evropske politike, vseeno pa na delavčevo 
dobro počutje na delu vplivajo tudi drugi dejavniki. Tako je pomemben občutek, da je delo 
pomembno, da nudi izzive, da nadrejeni cenijo napore delavcev ter predvsem zaznava, 
da je posameznik delu kos in nenazadnje, da je opravljeno delo ustrezno plačano in da 
plača omogoča preživetje delavcu ter njegovi morebitni družini. Ne samo da ti dejavniki 
pozitivno prispevajo k vlaganju truda v opravljanje delovnih nalog in uspešnosti pri delu, 
povezujejo se tudi z življenjem izven dela in splošnim življenjskim blagostanjem. Del 
dneva, ki ga osebe preživijo na delovnem mestu, zavzame kar dobršen del celotnega 
dneva posameznika, zaradi česar je pomembno, da oseba tegobe in pritiske, ki jih 
zaposlitev prinaša, pusti v službi in domov odide z občutkom, da je delo za tisti dan 
zaključeno ter da se lahko posveti drugim stvarem. Le delavec, ki ima ustrezno 
uravnoteženo življenje in zmore zadosti učinkovito usklajevati poklicno in zasebno 
življenje, je lahko učinkovit - tako na delu, kot tudi doma. Probleme, ki so povezani z 
zasebnim življenjem, zmore reševati izven delovnega časa, delovne obremenitve pa 
pušča v službi, s čimer se zmanjša verjetnost za izgorelost, negativna občutja v zvezi z 
delom ter tudi absentizem in prezentizem. Kako učinkovit je delavec pri ločevanju 
zasebnega in poklicnega, pa ni odvisno le od dela samega, ali resnosti problemov, s 
katerimi se sooča, temveč tudi od njegove osebnostne strukture. Osebe, ki imajo višje 
izražen Nevroticizem, bodo v povprečju namreč težje ločevale delo in družinsko življenje, 
medtem ko bo to za osebe z nižjim rezultatom pri tej potezi, lažje. Podobno tudi stopnja 
zadovoljstva z delom ni odvisna le od dejavnikov dela oziroma od značilnosti zaposlitve 
same, temveč tudi tu pridejo do izraza dispozicijske lastnosti posameznega delavca. Te 
ne vplivajo zgolj na posameznikove zaznave zaposlitve, temveč tudi na njegove 
prilagoditve oziroma še bolje, uspešnost le-teh na delo. Običajno je zaposlitev razmeroma 
stalna in ljudje ne zamenjajo veliko zaposlitev v teku življenja, zato je pomembno, da pride 
do čim večjega ujemanja med delom, ki ga posameznik opravlja in osebnostnimi 
značilnostmi istega posameznika. Boljše je ujemanje, manj truda mora posameznik vlagati 
v opravljanje dela oziroma v opravljanje dela na sprejemljivem nivoju, uspešnejše pa so 
tudi prilagoditve, ki jih zavedno ali nezavedno vključuje.  
 
Ljudje vsak dan, pa tudi skozi celotno življenje, prevzemajo različne vloge in se v različnih 
situacijah različno znajdejo. Nekateri odlašajo z reševanjem težav, drugi se po pomoč 
pogosto obrnejo na prijatelje in znance, spet tretji se raje poslužijo priprave 
strukturiranega načrta za razrešitev problemov. Podobno nekateri tegobe vsakdana 
prenašajo na delo in z dela v življenje izven poklica, drugi imajo zaradi obremenitev 
težave z zdravjem in podobno. Tudi na tovrstne pokazatelje, na načine soočanja s 
stresom ter vrednotenje zaposlitve in z njo povezanih dejavnikov vsaj deloma vpliva 
posameznikova osebnost. Bo oseba uvedbo novega načina poslovanja doživljala kot 
dodaten stres, ki ji bo povzročal anksioznost, ali bo v tem videla nov izziv? Kako se bo 
zaposleni soočal z velikim pretokom strank, mu bo to v veselje, ali bo zaradi tendence po 
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izogibanju pretiranih stikov, ki je del njegove osebnostne strukture, to doživljal kot 
obremenitev? Je delo, kjer je delavec vezan na roke, na natančno sledenje pravilom in 
upoštevanje nadrejenega enako (ne)prijetno za vsakogar? Zakaj nekatere osebe 
potrebujejo neprestano opominjanje na napake in pogosto ponavljajo ene in iste 
nepravilnosti, druge pa imajo nekakšno samokontrolo in skušajo same popraviti napake, 
na katere so bile opozorjene v preteklosti? Koliko napora je potrebno vložiti v urejenost 
delovnega okolja, ali to predstavlja dodatno delovno obremenitev ali zgolj avtomatiziran 
delovni proces? Kako hitro se zaposleni priuči novih delovnih nalog? Je delovna klima v 
timu produktivna, ali se nekatere osebe počutijo izločene iz skupine oziroma se ne znajo 
(ali celo nočejo) vključiti v kolektiv? Do kakšne mere je posameznik sposoben slediti 
smernicam drugih in v kolikšni meri potrebuje prosto pot? Vsa navedena vprašanja in še 
marsikatera druga se povezujejo z osebnostjo zaposlenega. Ne pojasnjujejo sicer 
določenega vedenja v celoti, nudijo pa vsaj delno osnovo za poskus razumevanja 
raznolikih vedenj zaposlenih. Poznavanje razlik med delavci, njihovih prednosti in slabosti, 
ki so, vsaj do določene mere, tudi posledica interakcije med osebo in okoljem (na 
delovnem mestu tako med značilnostmi zaposlenega in delovnim okoljem), koristi 
predvsem vodjem oziroma nadrejenim. S tem lahko usmerjajo zaposlene na način, ki bo 
prinesel največ koristi organizaciji kot celoti. Na primer oseba, ki je v večji meri nagnjena k 
odkrivanju vedno novih stvari, ki jo zanimajo različne rešitve oziroma različne poti do 
istega cilja in pri kateri je poteza Odprtost najbrž izražena v večji meri, bo lahko imela 
težave pri ponavljajočem delu, ki sledi istemu kopitu oziroma bo za enako delo porabila 
več časa (npr. ker bi morala opustiti naravno nagnjenje po iskanju alternativ, ampak 
upoštevati le eno, »pravo« pot). Po drugi strani pa bo oseba, ki ima višje izraženo potezo 
Vestnost (in povprečno izraženo potezo Odprtost), sledenje natančno določenim 
postopkom videla zgolj kot nek kontinuiran proces, ki ga opravlja kot svoje delo. 
Predvidoma bi tako obstajala razlika v stopnji zadovoljstva med posameznikoma, ki bi 
opravljala isto delo, razlikovala pa bi se v izraženosti določenih osebnostnih potez, v 
omenjenem primeru v izraženosti potez Vestnost in Odprtost.  
 
Primernost določenih oseb z določenimi osebnostnimi značilnostmi je torej smiselna 
razlaga boljšega ali slabšega izhodišča za vzpostavitev pozitivnega odnosa do dela. Če 
delavec že ob nastopu zaposlitve v večji meri negativno vrednoti delo samo, kot nek drug 
kandidat, katerega osebnost bi se bolje skladala z delom, bo njegovo zadovoljstvo 
predvidoma manjše, kot bi bilo v primeru drugega kandidata. Kljub temu da stanje na trgu 
dela in stanje gospodarstva na splošno ne dopuščata selekcije zaposlitve na podlagi 
všečnosti in primernosti opisa delovnih nalog, pa vseeno ne gre zanemariti vidika, da 
imajo organizacije določena pričakovanja in določene značilnosti delovnega procesa, na 
drugi strani pa je podobno tudi na strani vsakega delavca. Ti si med sabo niso enaki, ne 
glede pričakovanj, ki jih gojijo do svojega dela, ne v svojih značilnostih (osebnosti). 
Magistrsko delo ni bilo usmerjeno v preučevanje pričakovanj, ki jih imajo posamezniki do 
organizacije, temveč zlasti v vpliv osebnostnih potez na zadovoljstvo z delom. V skladu s 
tem pogledom in teorijo, ki razlikuje javne uslužbence in zaposlene v zasebnem sektorju 
glede motivacije, osebnostnih potez, odnosa do organizacije in podobnega, bi bilo 
smiselno domnevati, da tudi v Sloveniji osebe, glede na sektor zaposlitve, izkazujejo 
različno zadovoljstvo z delom in tudi različno osebnostno strukturo. Kljub temu da sta javni 
in zasebni sektor ločena, so v svetu, pa tudi pri nas, meje med njima vse manj jasne. 
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Tehnologija nezadržno napreduje, pogostejši so stiki s tujino, pričakovanja strank so vse 
večja, večji pa so tudi pritiski na organizacije, da naredijo največ, s čim manj stroški. In 
ravno ta pričakovanja in težnje so podobne za oba sektorja, le njihova pojavna oblika je 
drugačna. Posledično so si podobni delovni procesi, usmerjanje in ravnanje z 
zaposlenimi, izravnavajo pa se tudi razlike v plačah med enim in drugim sektorjem. 
Pogosto se domneva, da zaposlene v javni sektor pritegne želja in motivacija za delo v 
korist družbe, za dobro soljudi, vendar uvajanje značilnosti poslovanja zasebnih 
organizacij, v javni sektor, vse bolj kvari sliko javnega sektorja kot podpornika družbe in 
ga prikazuje bolj v sliki servisa družbe, ki obstaja zaradi potreb trga (npr. pomen izgubljajo 
nedenarne nagrade, stopnja regulacije dela je podobna ne glede na sektor, spreminja se 
pripadnost organizacij in videnje le-te …). Javni in zasebni sektor si torej postajata vse 
bolj podobna, posledično si naj bi bili podobni tudi zaposleni v obeh sektorjih, tako v 
stopnji zadovoljstva z delom, kot tudi v osebnostnih potezah. Pa je temu res tako? 
 
Ljudje se torej razlikujejo med seboj, prav tako organizacije, kjer v magistrskem delu 
najbolj osnovno ločnico predstavlja sektor, v katerem deluje organizacija. Delovni proces 
ima značilnosti, ki so lastne vsaki organizaciji in znotraj vsakega delovnega procesa so 
nekateri dejavniki, ki se jih da spremeniti ali prilagoditi. Vsaka od teh prilagoditev ima 
nadalje lahko vpliv na zaposlenega ali pa nima nobenega vpliva. Spremembe lahko 
povečajo ali zmanjšajo zadovoljstvo, oziroma to ostane enako. Kljub vsemu pa je v 
posamezniku njegova osebnost tista, ki se je ne da spreminjati in ki prav tako vpliva na to, 
kako bo delavec vrednotil zaposlitev, bo zadovoljen ali ne, bodo spremembe zanj prijetne 
ali ne, in take načine vrednotenje oseba nosi s sabo tudi v primeru spremembe zaposlitve. 
Ravno ta, relativno nespremenljiv izvor odnosa do dela, ki izvira v posamezniku in ki se 
izraža v zadovoljstvu z delom, je obravnavalo magistrsko delo. Vse postavljene hipoteze 
in podhipoteze raziskave so bile potrjene, saj se zaposleni v javnem in zasebnem sektorju 
razlikujejo tako v osebnostnih potezah, kot tudi v zadovoljstvu s posameznimi dejavniki 
zadovoljstva z delom. Do razlik pa prihaja tudi v osebnostnih potezah, ki vplivajo na 
posamezen vidik zadovoljstva z delom, glede na sektor zaposlitve. Ugotovitve so deloma 
omejene, saj je vzorec oseb javnega sektorja obsegal predvsem zaposlene na upravnih 
enotah, vseeno pa raziskava odpira pogled v razlike med sektorjema na temelju teorije o 
ujemanju posameznika in okolja oziroma osebnostnih potez zaposlenega in njegove 
zaposlitve. Tako se je izkazalo, da so zaposleni v zasebnem sektorju v povprečju v večji 
meri zadovoljni z možnostmi napredovanja in s plačami, prav tako pa je splošno 
zadovoljstvo z delom višje v zasebnem sektorju. Razlika v osebnostnih potezah je bila 
statistično pomembna le pri potezi Sprejemljivost, ki je bila pri osebah iz javnega sektorja 
višje izražena. Kljub nereprezentativnosti vzorca glede na regijo zaposlitve bi ob dejstvu, 
da se stopnja zadovoljstva ni razlikovala med regijami, lahko kot izhodišče za prihodnje 
raziskave vzeli domnevo, da so si zaposleni v različnih državah bolj podobni v stopnji 
zadovoljstva z delom, kot zaposleni v različnih sektorjih znotraj iste države. Navedeno do 
določene mere dodatno podpre tudi podatek, da v raziskavi stopnja zadovoljstva v regiji ni 
bila statistično pomembno povezana s stopnjo brezposelnosti v regiji, pri nobeni od 
dimenzij zadovoljstva z delom. Glede na domet raziskave pa bi se dalo predvideti le to, da 
se pri preučevanju zadovoljstva z delom, osebnosti zaposlenih ali interakcije osebnosti in 
zadovoljstva z delom ter vprašanja sektorja zaposlitve, ne sme zanemariti.  
 
127 
Podobno kot v tujih, zlasti ameriških raziskavah, se je osebnost v celotnem vzorcu 
izkazala kot statistično pomemben napovednik zadovoljstva z delom, ki pojasni med 2,7 
% (zasebni sektor) in 10,8 % (javni sektor) razlik v povprečnem zadovoljstvu z delom, ki je 
merjeno prek petih vključenih vidikov (delo, vodja, sodelavci, plača in napredovanje). 
Osebnostne poteze, ki so glede na raziskavo, ki je izvedena na slovenskem vzorcu, 
pomembno povezane z zadovoljstvom z delom, pa so Vestnost, Sprejemljivost in 
Čustvena stabilnost, zaradi česar bi ob izboru ustreznega kadra veljalo nameniti 
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Osebnost in zadovoljstvo zaposlenih primerjalno glede na 
sektor 
 






Sem študentka Fakultete za upravo in v okviru magistrskega dela, pod mentorstvom doc. 
dr. Janeza Stareta, raziskujem povezanost med osebnostnimi potezami in zadovoljstvom 
z delom, primerjalno glede na sektor zaposlitve. Vprašanja se najprej nanašajo na 
demografske podatke, nato pa sledita dva sklopa vprašanj, kjer se prvi veže na vaše 
osebnostne lastnosti, drugi pa na vašo oceno zadovoljstva z delom. Pred vsakim sklopom 
pozorno preberite navodilo. Pri izpolnjevanju ni pravilnih ali napačnih odgovorov, prosim 
vas le, da odgovorite na vsa vprašanja in izberete trditev, ki je najbližje vaši predstavi pri 
posameznem vprašanju. Podatki, ki jih bom pridobila, ne bodo posredovani tretjim 
osebam, temveč služijo le izdelavi magistrskega dela.  
 
Za dodatna vprašanja ali ob zanimanju za zaključne ugotovitve, se lahko obrnete na e-
mail naslov: ankerst_ursa@hotmail.com. 
 







Ob koncu izpolnjevanja vprašalnika pa je zapisana zahvala: Odgovorili ste na vsa 





 Moški  
 Ženski  
 
 
V spodnje okence zapišite vašo starost v letih (zaokrožite na najbližje celo število).  
 
 
   
 
 
V kateri regiji ste zaposleni?  
 
 Gorenjska  
 Osrednjeslovenska  
 Notranjsko-kraška  
 Pomurska  
 Goriška  
 Obalno-kraška  
 Jugovzhodna Slovenija  
 Zasavska  
 Spodnjeposavska  
 Savinjska  
 Podravska  
 Koroška  
 
 
Prosim, da navedete, v katerem sektorju ste zaposleni.  
 
 Javni sektor  





Na naslednjih treh straneh je navedenih več trditev, ki se bolj ali manj nanašajo na 
vas. Prosim, da ob vsaki trditvi izberete eno od ponujenih možnosti, ki najbolje 
izraža, v kolikšni meri se podana trditev sklada z vašo oceno sebe. Stavki so 
zapisani v moški obliki, vendar se nanašajo tudi na ženske.  
 
1 - prav nič se ne strinjam 2 - v glavnem se ne strinjam 3 - niti se ne strinjam niti se 
strinjam 4 - v glavnem se strinjam 5 - popolnoma se strinjam   
 
 
 1  2  3  4  5  
Imam bujno domišljijo.      
Verjamem, da je umetnost pomembna.      
Redko občutim žalost.      
Imam oster jezik.      
Abstraktne ideje me ne zanimajo.      
Težko se lotim opravil.      
Hitro se me loti panika.      
Opredelil bi se kot liberalnega.      
Stvari me ne zmotijo zlahka.      
Hitro sklepam prijateljstva.      
Pogosto se počutim potrtega.      
Ne odlašam drobnih opravkov.      
Sumim, da imajo drugi skrite namene.      
Redko se pustim izzvati.      
Ne maram umetnosti.      
Nisem pretirano naklonjen samemu sebi.      
Raje se držim v ozadju.      
 
 1  2  3  4  5  
Naredim zgolj toliko, kolikor je nujno 
potrebno.      
Sem vedno v pripravljenosti.      
Lahko bi rekel, da sem bolj konzervativen.      
Dobro se počutim v svoji koži.      
Filozofskim razpravam se raje izognem.      
Pogosto zgubljam čas z nepotrebnimi 
stvarmi.      
Verjamem, da imajo drugi dobre namene.      
Sem zelo zadovoljen s sabo.      
Nimam veliko povedati.      
V družbi drugih ljudi se dobro počutim.      
Velikokrat se me poloti malodušje.      
Obiskovanje muzejev umetnosti mi ni v 
užitek.      
Pri meni se razpoloženje pogosto menja.      
Ne maram vzbujati pozornosti.      
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 1  2  3  4  5  
Pogosto žalim ljudi.      
Za vsakogar najdem lepo besedo.      
Lahko bi rekel, da sem maščevalen.      
Naloge izvršim do konca.      
 
 1  2  3  4  5  
Moje izkušnje bi lahko opisal kot 
dolgočasne.      
Pogosto skušam pogovor spraviti na višjo 
raven.      
Velikokrat odneham, preden so stvari 
zaključene.      
Zmorem obvladati socialne situacije.      
Spoštujem druge ljudi.      
Sem pozoren na podrobnosti.      
Lahko bi rekel, da sem središče zabave.      
Rad sem na tekočem z novimi stvarmi.      
Ljudi sprejemem take, kot so.      
Ne govorim veliko.      
Pogosto analiziram druge ljudi.      
Delam načrte in se jih potem tudi držim.      
Vem, kako privabiti pozornost drugih.      
Ob meni se ljudje lahko sprostijo.      





Sledijo opisi, ki se nanašajo na vaše mnenje o petih vidikih vaše sedanje 
zaposlitve: na delo, na vodjo, na sodelavce, na plačo in na možnosti za 
napredovanje. Prosim, da pri vsakem opisu izberete zgolj eno od ponujenih 
možnosti (da, ne ali ne vem).  
 
V nadaljevanju so opisi, ki se nanašajo na delo.     
 
 DA NE NE VEM 
Privlačno.    
Nudi zadovoljstvo.    
Dolgočasno.    
Dobro.    
Ustvarjalno.    
Nezanimivo.    
Spoštovano.    
Razburljivo.    
Vedno po istem kopitu.    
Prijetno.    
Koristno.    
Utrudljivo.    
Zdravo.    
Živčno.    
Uporabno.    
Napeto.    
Samostojno.    
Enostavno.    
Ponavljajoče.    
Daje občutek, da sem nekaj naredil.    
Brez konca.    
Lepo.    
Zahtevno.    
 
 
Naslednji opisi se navezujejo na vaše mnenje o vodji.  
 
 DA NE NE VEM 
Me vpraša za nasvet.    
Težko mu je ustreči.    
Neprijazen.    
Ceni dobro opravljeno delo.    
Obziren.    
Simpatičen.    
Domišljav.    
Tovariški.    
Vpliven.    
Starokopiten.    
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 DA NE NE VEM 
Zadirčen.    
Odločen.    
Pošten.    
Premalo se ukvarja z vodenjem.    
Nagle jeze.    
Mi pove pri čem sem.    
Siten.    
Trmast.    
Dobro obvlada svoje delo.    
Slab.    
Muhast.    
Stremuški.    
Bister.    
Dopušča mi samostojnost.    
Je vedno poleg, ko ga potrebujem.    
Len.    
Hinavski.    
 
 
Sledijo opisi, ki se nanašajo na vaše mnenje o sodelavcih.   
 
 DA NE NE VEM 
Me navdušujejo.    
Dolgočasni.    
Počasni.    
Prizadevni.    
Nesramni.    
Prijateljski.    
Zabavni.    
Radi zafrkavajo.    
Podjetni.    
Neumni.    
Prijazni.    
Grobi.    
Zanesljivi.    
Urni.    
Inteligentni.    
Hitro zamerijo.    
Klepetavi.    
Domiselni.    
Leni.    
Zoprni.    
Ni jim mogoče zaupati.    
Aktivni.    
Važni.    
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 DA NE NE VEM 
Ozkih interesov.    
Zvesti.    
Težko pristopni.    
Častihlepni.    
Potuhnjeni.    
 
 
Opisi, ki sledijo, se nanašajo na vaše mnenje o plači.   
 
 DA NE NE VEM 
Ustreza normalnim potrebam.    
Dohodek se ustrezno deli.    
S plačo se težko shaja.    
Slaba.    
Primerna delu.    
Vzpodbudna.    
Omogoča človeku, da si nekaj privošči.    
Negotova.    
Odvisna od pogojev dela.    
Se izplačuje v roku.    
Manjša, kot si jo zaslužim.    
Sorazmerno visoka.    
V primerjavi z drugimi prenizka.    
Pravična.    
Omogoča visok standard.    
 
 
Pred vami so opisi, ki so povezani z vašim mnenjem o možnostih za napredovanje.  
 
 DA NE NE VEM 
Ugodne možnosti napredovanja.    
Možnosti so omejene.    
Odvisne od sposobnosti.    
Napredovanje sploh ni mogoče.    
So odvisne od izkušenj.    
Napredovanje je zelo verjetno.    
Sistem napredovanja ni pravičen.    
So zagotovljene.    
So odvisne od uspeha pri delu.    
So odvisne od zvez.    
Odvisne od simpatij.    
Pogojene s strokovnim izpopolnjevanjem.    
Odvisne od prizadevnosti.    
 

 
  
